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RESUMO

A ascensdo do ambiente corporativo concebe a necessidade da evolucdo e da inovacao a todo
momento. Para tanto, a aprendizagem organizacional tem sido enfoque central na manifestacéo
das competéncias individuais a serem desenvolvidas para o desempenho da funcéo dos gestores
nas organizacdes. No caso das franquias, ndo é diferente, houve um aumento quantitativo de
unidades franqueadas no setor de calcados na cidade de Guarapuava, centro-sul do Parana,
decorrente da implantagdo do primeiro shopping varejista na regido, norteando a relevancia
deste estudo. Tal perspectiva, aliada a necessidade de compreender as competéncias dos
gestores do universo da pesquisa, justifica a questdo central do presente estudo: Como ocorre a
manifestacdo das competéncias individuais a serem desenvolvidas para o desempenho da
funcdo dos gestores que atuam nas franqueadas do setor de cal¢ados da cidade de Guarapuava-
PR? A natureza da pesquisa é descritiva, de cunho qualitativo, por meio de estudo de caso, com
0 objetivo de compreender a manifestacdo das competéncias individuais a serem desenvolvidas
para o desempenho da funcdo dos gestores que atuam nas franqueadas do setor de cal¢ados da
cidade de Guarapuava-PR, a partir da Teoria da Aprendizagem Social. Empregou-se a coleta
de dados a partir de entrevistas semiestruturadas, aplicadas no ambiente natural de atuacdo dos
seis gerentes pesquisados, bem como do levantamento da pesquisa bibliogréafica, que fez parte
da composic¢ao do referencial tedrico apresentado. Para os dados coletados, utilizou-se a técnica
de andlise de conteldo, conferindo, nos resultados, a importancia do desenvolvimento das
competéncias gerenciais, a partir da aprendizagem organizacional, por meio de praticas formais
e/ou informais presentes na rotina de cada franqueado, abordando reflexdes acerca da
observacao, interacdo e autodesenvolvimento. Dessa forma, conclui-se que a manifestacao das
competéncias individuais ocorre a partir do equilibrio dos construtos apresentados que,
integrados a gestdo participativa de cada franquia, mantém a qualidade em todas as suas
unidades franqueadas. Finalmente, o destaque fica por conta da relevancia da aprendizagem por
meio de estimulos, por parte dos empreendedores, aos seus gestores, permitindo a nitidez das
competéncias identificadas, como a confianca e a flexibilidade, a criatividade, a resiliéncia, a
comunicagdo e o reconhecimento num ambiente estratégico e assertivo, principalmente no
reconhecimento do trabalho e do esforco de todos os envolvidos.

Palavras-chave: Aprendizagem Organizacional, Competéncias Gerenciais; Competéncias

Individuais; Unidades Franqueadas; Estratégias Organizacionais.



ABSTRACT

The environment corporate progress is based on a constant innovation and evolution. Therefore,
organizational learning has been a central focus of individual competences to be developed by
the managers in organizations. It is not different in the case of franchising. There was a
quantitative increase in footwear franchising units in Guarapuava, city of southern center of
Parana, especially due the implementation of the first mall in the region, guiding the importance
of this study. This perspective and the need to understand the skills of manager’s leads to the
central question of the present study: how do the individual skills are demonstrated and
developed by the managers who work in the franchising footwear sector of Guarapuava? This
research has an descriptive and qualitative character by using a case study, whit the objective
of understanding the manifestation of individual competences to be developed for the
performance of the function of managers who work in franchising in the footwear sector in the
Guarapuava-PR, based on the Theory of Social Learning. Data collection was carried out
through semi-structured interviews applied to six managers in situ, as well by using the
available literature. The content analysis technique was used to treat the data and it was possible
verify the importance of the competence’s development by the managers through organizational
learning, either through formal or informal practices used by each franchising. Reflections
about observation, interaction and self-development were considered. It was observed the
manifestation of individual competences occurs from the balance of the constructs presented
that, integrated with the participative management of each franchising and the intention of
keeping quality on all its franchised units. Finally, the learning through incentives from the
entrepreneurs and their managers is a highlight, since allow to identified the important skills,
such as, trust, flexibility, creativity, resilience, communication and recognition in a strategic

and assertive, mainly by the work and effort of all organization.

Keywords: Organizational Learning, Management Skills, Individual Skills, Franchise Units,

Organizational Strategies.



RESUMEN

El entorno del progreso corporativo se basa en una constante innovacion y evolucion. Por lo
tanto, el aprendizaje organizacional ha sido un foco central de las competencias individuales
que deben desarrollar los gerentes en las organizaciones. No es diferente en el caso de las
franquicias. Hubo un aumento cuantitativo en las unidades de franquicias de calzado en
Guarapuava, ciudad de centro sur de Parana, especialmente debido a la implementacién del
primer centro comercial en la region, lo que explica la importancia de este estudio. Esta
perspectiva, combinada con la necesidad de comprender las habilidades de los gerentes en el
universo de investigacion, justifica la pregunta central del presente estudio: ;Como se produce
la manisfestacion de las habilidades individuales para el desempefio de la funcion de los
gerentes que trabajan en franquicias en el sector del calzado de la ciudad de Guarapuava-PR?
La naturaleza de la investigacion es descriptiva, de naturaleza cualitativa, a través de un estudio
de caso, con el objetivo de comprender la manifestacion de las habilidades individuales que se
desarrollaran para el desempefio de la funcion de los gerentes que trabajan en los franquiciados
del sector del calzado de la ciudad de Guarapuava. -PR, de la teoria del aprendizaje social. La
recoleccion de datos se utilizd a partir de entrevistas semiestructuradas, aplicadas en el entorno
natural de los seis gerentes encuestados, asi como la encuesta de investigacion bibliografica,
que fue parte de la composicién del marco teérico presentado. Para los datos recopilados, se
utilizé la técnica de andlisis de contenido, que confiere, en los resultados, la importancia del
desarrollo de competencias gerenciales, basadas en el aprendizaje organizacional, a través de
practicas formales y / o informales presentes en la rutina de cada franquiciado. abordando
reflexiones sobre observacion, interaccién y autodesarrollo. Asi, se concluye que la
manifestacion de las competencias individuales se produce a partir del equilibrio de los
constructos presentados que, integrados a la gestion participativa de cada franquicia, mantienen
la calidad en todas sus unidades franquiciadas. Finalmente, lo mas destacado se debe a la
relevancia del aprendizaje a través de incentivos, por parte de los empresarios, para sus
gerentes, lo que permite la agudeza de las competencias identificadas, como la confianza y la
flexibilidad, la creatividad, la resiliencia, la comunicacion y el reconocimiento. en un entorno
estratégico y asertivo, principalmente en reconocimiento del trabajo y esfuerzo de todos los
involucrados

Palabras clave: Aprendizaje organizacional; Habilidades directivas; Habilidades individuales;
Unidades franquiciadas; Estrategias organizacionales.
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1 INTRODUCAO

A partir do composto de oportunidades, oscilagdes e mudangas que marcam o crescente
cenario organizacional, percebe-se as adaptacfes das organizagdes, expressando-se de forma
significativa, uma vez que a certeza dessa composicao ja faz parte da percepcao organizacional.
Assim, emergem questdes acerca da efetividade das praticas de aprendizagem organizacional,
sejam formais e/ou informais, para a manifestacdo das competéncias que sao necessarias para

se manter no mercado, seguindo as tendéncias e trazendo lucratividade para a organizacéo.

De acordo com Freitas et al (2019), séo diversas as definigdes para as competéncias, as
quais ttm em comum a consideracdo da utilizacdo de um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes que demonstrem um resultado de desempenho gerador de valor ao
individuo ou a organizacdo em que atua. Portanto, antes disso, entre os anos 1980 e 1990, parte
dos autores abdicaram da definicdo de competéncia associada ao estoque de conhecimentos e
habilidades e procuraram associa-la as suas realizacbes e aquilo que proveem, produzem ou
entregam (DUTRA, 2008).

O termo competéncia surge, desta forma, em uma pluralidade de defini¢des, dos mais
diversos autores, sobre comportamento organizacional; e, embora néo seja tdo recente, a partir
da década de 1990, o termo passou a ganhar énfase na area de Administracdo, passando a ser
incorporado nos estudos organizacionais (MONTEZANO, SILVA, COELHO JUNIOR, 2015).

Para as consequéncias de tal metamorfose, Teixeira, Lima e Silva (2011) justificam as
competéncias gerenciais como a introducao das tensées institucionais, ao remeterem as relacdes
entre politica e burocracia, no que tange as exigéncias de flexibilidade e controle; e/ou na
preocupacdo com 0 impasse entre as necessidades dos cidad@os versus a limitacdo da

disponibilidade de recursos

Tal afirmacao ndo difere quando se refere as franquias, afinal, essas possuem operacao
consolidada em praticamente todo o territorio nacional, mesmo apds a varredura necessaria para
que suas marcas sobrevivessem a maior crise econémica do Brasil no ano de 2008, desde a
quebra da bolsa nova-iorquina, em 1929 (ABF, 2020).

Nesse sentido, Cohen e Silva (2000) concebem o termo franquia remetendo a uma
estratégia de diferenciacdo, a qual advém da distribuicdo de valores de produtos e servicos,

apresentando algumas vantagens em mercados competitivos.
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Nessa abordagem, percebe-se a mensuragéo e mapeamento como fundamentais, a fim
de caracterizar os mecanismos mais eficazes para cada tipo de negdcio, bem como o perfil de

cada cliente e os diferentes publicos que a franquia busca alcancar (RIMLINGER, 2011).

De maneira positiva, Fillion (1997) ja direcionava a tematica “franquia” como um dos
vinte e cinco temas com maior dominio no campo do empreendedorismo, enquanto Parellada e
Palma (2012) corroboram ao afirmar que franchising é uma das referéncias de pesquisa em

empreendedorismo.

Conciliando empreendedorismo, franquia e gestdo, propde-se estudar as competéncias
gerenciais e sua relagdo com a aprendizagem organizacional, pois, de acordo com Man e Lau
(2005), a abordagem por competéncias € uma maneira de se estudar caracteristicas individuais
e que podem ser levadas a realizacdo de tarefas de um cargo, bem como ao sucesso
organizacional.

Partindo dessa premissa, Fleury e Fleury (2001, p.21), remete a competéncia como “um
saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos e habilidades, que agreguem valor econbmico a organizacdo e valor social ao
individuo”. Corroborando, Dutra (2010) associa as competéncias ao conceito de entrega, ou
seja, a avaliacdo da capacidade de entrega do individuo/gestor, entendendo-se por entrega 0s
resultados, as acdes, as realizacOes e a forma de atuagao do sujeito dentro das organizagdes.

Leite (2009) compreende que as competéncias gerenciais, com base na relacdo destas
com fendbmenos como aprendizagem, desempenho e estratégia das (nas) organizacdes, sao
inerentes a gestores que aprendem constantemente, a0 mesmo tempo que proporcionam
ambientes de aprendizagem. Sendo assim, dentro da abordagem estratégica, as competéncias
de gestdo e/ou gerenciais visam o entendimento e, apds, a fidelidade dos colaboradores, na

intencdo de manté-los motivados.

Nesse sentido, em seu estudo sobre Competéncias de Gestdo numa Unidade Franqueada,
ao abordar a necessidade de desenvolvimento na visdo de franqueados e franqueadores, Higa
expde as duas principais caracteristicas de um empreendedor, destacando a busca de
oportunidades para seus negocios, bem como a definicdo das estratégias do negdcio,
“evidenciando uma razao para que o sistema de franquias seja uma extensao natural de estudos

para os pesquisadores da area do conhecimento de empreendedorismo” (HIGA, 2017 p.27)

A conjuntura de habilidades e competéncias necessarias para assumir a gestdo de uma
unidade empreendedora depende da aquisi¢do de conhecimento e da participacdo, sendo que,

segundo Elkjaer (2004), a aquisicdo de conhecimento acontece no ambito cognitivo, para,
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consequentemente, ser formalizada em rotinas administrativas, enquanto que na participacao, a
énfase esta nos processos coletivos, ao invés do nivel individual.

Segundo Campos e Lima (2019, p.41), o comportamento empreendedor influencia o
desenvolvimento das competéncias empreendedoras. Para Man, Lau e Chan (2002), por sua
vez, esses comportamentos tendem a desenvolver diferentes tipos de competéncias
empreendedoras, como formar redes de relacdes, identificar oportunidades e administrar

eficientemente a empresa.

Sendo assim, paralelamente as dimensfes de estrutura e tecnologia, a competéncia
ganha importancia na medida que as pessoas precisam saber lidar com tal ambiente de
mudangas (SARSUR; FISCHER; AMORIM, 2008).

Nesse contexto empresarial, Elkjaer (2004) propde a aprendizagem social nas
organizacgOes, definindo o desenvolvimento da experiéncia e do conhecimento por meio de
pensamentos reflexivos, de forma a complementar as criticas de tais metaforas.; e
fundamentando, assim, a integracao entre os processos individuais, o funcionamento dos grupos

e as relacOes sociais.

Albert Bandura, pesquisador da Teoria da Aprendizagem Social e/ou Teoria Cognitivo-
Social, destaca, em seus estudos, a aprendizagem por meio da experiéncia, observacao e
imitacdo, bem como defende a aprendizagem social como um processo de desenvolvido na
interacdo social, em que as acdes das pessoas sdo influenciadas por estimulos de seu ambiente
social (BANDURA, 1986).

Além dos estudos organizacionais, a Teoria da Aprendizagem Social se aplica também
as diversas culturas, valores e condi¢des sociais particulares, de forma a ampliar a alfabetizacao
da sociedade e minimizar aspectos socioecondémicos, bem como na promocao de praticas de
conservacao ambiental, entre outras, a fim de melhorar a qualidade de vida da popula¢do como
um todo (BANDURA, 2011).

Elkjaer (2001) explana sobre como a aprendizagem continua, em que estdo envolvidas
as situacdes e as pessoas que nelas interagem, reflete e faz refletir sobre a construcdo da

experiéncia, sem distingdo entre agir e conhecer.

Dessa forma, Mailhiot (1977) discorre que toda dindmica em grupo é resultante da
conjuntura das intera¢Ges no interior de um espaco psicossocial, da mesma forma que Lewin
(1978) afirma que o comportamento individual pertence ao contexto organizacional, ou seja,

ndo acontece de acordo com o esperado pelas teorias, mas de forma dinamica.
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Nesse sentido, Bandura (1986) afirma que a aceleragdo do processo de aquisigéo, por
meio da aprendizagem observacional, é fundamental para o desenvolvimento e sobrevivéncia,
a fim de evitar e/ou anular erros e demais deficiéncias no processo. O observador tende a repetir
as condutas posteriormente positivas, o que, de certa forma, tende a resultar em saldos positivos

nas organizagoes.

Tal contexto fomenta o conceito de que as ag¢Oes das pessoas sdo influenciadas pelo
apoio das capacidades de simbolizacdo, capacidade de previsdo, abstracdo sob exemplos,
capacidade regulatéria e capacidade de autorreflexdo (BANDURA, 1986, p. 18). Quando
colocada em pratica, a teoria torna-se descomplicada e nitida, sob a Gtica de que todas as
questdes abordadas refletem a rotina gerencial da organizagdo, de forma a agregar as
habilidades e competéncias das pessoas, para a execuc¢do das atividades dos cargos que ocupam,
reforcando o fato de a organizacdo ser um ambiente onde as pessoas interagem de modo a

construir essa concepgéo social.

Baseado na Teoria da Aprendizagem Social, este estudo focaliza as competéncias
gerenciais da Teoria da Aprendizagem Social, decorrentes dos aspectos coletivos, na interacdo
do ambiente social dos franqueados do setor de cal¢ados, na cidade de Guarapuava, estado do

Paran.

O universo da pesquisa conta com diversas unidades franqueadas, cujas atividades
iniciaram a partir do ano de 2014, na cidade de Guarapuava-PR.

Houve um aumento do quantitativo de unidades franqueadas no setor de calcados em
Guarapuava, sendo seis, atualmente, decorrentes da implantacéo do primeiro shopping varejista

na regiao.

A busca pela percepcdo dos gestores do universo de pesquisa tende a fomentar 0s
conceitos ja existentes, a fim de contribuir com a melhoria do desempenho das franqueadas,
mesmo que essas facam distincdo entre os objetivos de capacitacao dos franqueados em relacéo
a seus proprios gerentes (CASTROGIOVANNI, KIDWELL, 2010).

Tal perspectiva, aliada a necessidade de compreender as competéncias dos gestores do
universo da pesquisa, justifica a questdo central do presente estudo: Como ocorre a
manifestacdo das competéncias individuais a serem desenvolvidas para o desempenho da
funcdo dos gestores que atuam nas franqueadas do setor de cal¢ados da cidade de
Guarapuava-PR?
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11 OBJETIVOS DA DISSERTACAO

A execucdo de uma pesquisa € impulsionada pelos objetivos tracados, buscando atingir

seu objetivo geral, por meio do alcance dos objetivos especificos apresentados.
1.1.1  Objetivo Geral

Compreender a manifestacdo das competéncias individuais a serem desenvolvidas para
o0 desempenho da fungédo dos gestores que atuam nas franqueadas do setor de calgados da cidade

de Guarapuava-PR, a partir da Teoria da Aprendizagem Social.

1.1.2  Objetivos Especificos

a) Identificar as competéncias de gestéo.
b) Descrever as competéncias individuais para a gestdo do negdcio.
c) Caracterizar os fatores facilitadores e inibidores da Teoria da Aprendizagem Social

para o desenvolvimento das competéncias gerenciais.

1.2 JUSTIFICATIVA

De acordo com os conceitos apresentados, as competéncias gerenciais estdo voltadas
aos resultados, por meio do alcance de metas e das habilidades em relacdo as pessoas, ao buscar
receptividade na execucdo dos trabalhos, em equipes, e na visao estratégica, ao compreender o
negocio em relacdo aos seus objetivos junto ao mercado, prevendo, desta maneira, as ameacas

e oportunidades, definindo metas e objetivos e gerindo a empresa de maneira criativa e proativa.

De maneira gradual, conforme ja foi exposto, as franquias tiveram suas expansdes,
recentemente, responsabilizando-se por um nimero expressivo de empregos diretos, incluindo
o0s gerentes das unidades, que s&o o foco desta pesquisa. A Associacdo Brasileira de Franquias,
ABF, afirma que o crescimento de 1% no numero de redes de franquias, comparado ao ano
anterior, aponta um avango de 5% no balanco preliminar, realizado anualmente, registrando um
faturamento anual de, aproximadamente, 160 bilhdes de reais, ao reunir mais de 140 mil

unidades e, em meédia, 2.800 marcas de franquias (ABF, 2018).
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Apobs o recuo, no ano de 2017, o nimero de rede de franquias em funcionamento
avancgou no ano de 2018, mantendo O Boticério na lideranca, como a maior rede de franquias
do pais, com 3.724 unidades. O relatdrio ainda destaca que ““a prévia apontou um ritmo maior da
expansdo do total de unidades em operacéo no Brasil. Em 2018, essa taxa foi de 5%, enquanto em 2017

e 2016, esse valor foi menor, 2% e 3,1%, respectivamente” (ABF, 2018).

Nesse sentido, Eboli (2004) afirma ser absolutamente necessario as empresas
desenvolverem seus talentos e competéncias na intencéo do acréscimo de competitividade, bem
como da obtencdo dos melhores resultados nos negdcios. Percebe-se, assim, a mudanca do foco
do gestor frente ao valor atribuido por conta do conhecimento, bem como pelas competéncias
requeridas e pelo dinamismo imposto pelo sistema de franquias. O gestor passa a ser elemento
fundamental do processo produtivo para as organizacdes, enaltecendo-se pelo importante fator

de sucesso.

Nessa perspectiva, as competéncias gerenciais tém sido ponte para o diferencial das
organizacBes diante dos concorrentes, afinal, funcionarios comprometidos, mediante as
oportunidades do mercado, tem sido escassos e de dificil manutencdo. Retratando a
organizagdo, Stewart (1998, p.15) afirma que “o sucesso em uma economia baseada no

conhecimento, depende de novas habilidades e novos tipos de organizacdo e gerenciamento”.

Para Souto Maior et al (2019, p.4), competéncia abrange um conceito de amplas visoes,
com énfase & agregacdo de valor econémico e social ao individuo, ao afirmar que,
desenvolvendo competéncias gerenciais, o individuo ndo sé enriquece a organizacdo, como
também a si proprio, profissionalmente e civilmente. Os autores ainda afirmam, acerca da
importancia de novas investigacdes relacionadas ao estudo das competéncias, sendo que
vivemos em um mundo dindmico, e a natureza do trabalho gerencial precisa evoluir em
decorréncia das diversas transformacgdes que ocorrem no ambiente interno ou externo a
organizacdo (SOUTO MAIOR et al, 2019 p, 22).

Higa (2013) aponta diversos fatores relevantes sobre a importancia da pesquisa em
unidade(s) franqueada(s), em vez de em redes, uma vez que estas apresentam menos

competéncias quando comparadas a um empreendedor independente para gerir o negécio.

Na afirmacdo de Shepherd e Hisrich (2009), os estudos relacionados as franquias tem
ligagdo com aspectos econdmicos, financeiros, marketing, estratégias, empreendedorismo,
internacionalizacdo e outros. Sendo assim, nota-se a faléncia da importancia do tema quando

este volta-se a gestdo e/ou a competéncia gerencial. O foco do franqueador em relacao a gestao
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da operacdo das unidades franqueadas esta na padronizagdo dos processos e no atendimento,
com uma abordagem taylorista e autoritaria (CASTROGIOVANNI; KIDWELL, 2010),
ignorando o fato ndo motivador da equipe, causando, posteriormente, a alta rotatividade, que,
em conformidade com Cappeli e Hamori (2008), tende a atingir a media de 300% ao ano, em
grande parte das unidades franqueadas, sejam essas lojas de rua e/ou de shopping, onde se

concentra a maior porcentagem.

Diante do crescente acesso ao sistema de franquias, o estudo tem como fator relevante
a expansdo do segmento na cidade de Guarapuava, interior do Parand, onde, recentemente, foi
inaugurado o primeiro shopping varejista, concentrando parte do universo da pesquisa, bem
como a busca minimizada de outros estudos relacionados ao tema proposto. Acredita-se,
portanto, que o atual estudo possa contribuir, tanto com novas buscas académicas, quanto para
nortear novos investimentos na regido pesquisada, podendo, de certa forma, direcionar esforcos,
estratégias e recursos em prol de resultados promissores, por parte de grupos de pesquisas,
universidades e instituicdes de fomento (ODELIUS et al., 2011).

De forma a relacionar a tematica proposta com a Teoria da Aprendizagem, Bandura
(1977) enaltece a questdo da aprendizagem humana através das habilidades e competéncias de
cada individuo e ndo como um fator externo, decorrente da falta de autoconfianca, ou seja,
aprender pode acontecer por meio da experiéncia direta e/ou pela observacéo do ambiente social
e fisico. De maneira tedrica, pretende-se levantar referéncias, a fim de gerar novas experiéncias
das préaticas gerenciais, para entdo promover o desenvolvimento das organizacdes, visando a

contribuicdo para a ampliacdo dos estudos acerca do tema abordado.

Por fim, acredita-se que a relevancia do tema possa oferecer futuras contribuigdes
académicas, tanto no ambito do empreendedorismo, como da gestdo de franqueados, para a
linha de pesquisa Estratégia, do Mestrado Profissional em Administracdo da Unicentro,
conforme inclusdo do atual projeto, bem como propiciar subsidios aos gestores e

empreendedores na gestdo de suas competéncias.

1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

O desenvolvimento do estudo esté estruturado em cinco capitulos, sendo 0 primeiro
introdutorio, composto por: contextualizagdo, problematizacédo, objetivo geral e objetivos

especificos, e justificativa; evidenciando a relevancia do tema proposto.
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Na sequéncia, o segundo capitulo apresenta a fundamentacdo tetrica, abordando os
temas: (1) franquias, (2) competéncias individuais, (3) desenvolvimento gerencial e (4) teoria
social da aprendizagem; de forma a desenvolver o referencial a ser utilizado como base para 0s

préximos desdobramentos.

O terceiro capitulo contempla a metodologia a ser utilizada, apresentando o tipo de
pesquisa e a abrangéncia do estudo, bem como o método de coleta e anélise dos dados, e quais

as estratégias utilizadas.

O quarto capitulo destina-se a analise dos dados e a discussao dos resultados do estudo,
por meio das conclusdes das entrevistas aplicadas, relacionando-as com o levantamento de

outros autores, pesquisadores do tema.

No quinto capitulo sdo apresentadas as conclusdes do trabalho, as limitaces do estudo,

bem como as contribuicdes para pesquisas futuras, conforme demonstracdo na figura a seguir.

Figura 1 — Estrutura da Dissertagdo

Capitulo | - Introducao ‘

Tema e cenéario Obijetivo geral e objetivos
contextualizados especificos

A 4

Capitulo Il - Fundamentacéo Teorica ‘

Justificativa

T : Teoria da
; Competéncias Desenvolvimento :
AELEUES Individuais Gerencial Aprendizagem
Social
. .__.Capitulo 111 - Metodologi
Tipo e Abrangéncia P g(‘E‘onstrutos de ‘
Abordagem da do Estudo e Meétodo da Pesquisa e Sintese da
Pesquisa Unidade de Coleta Modelo Metodologia
Analise v Teorico
Capitulo 1V - Andlise dos Resultados ‘
Discusséo dos Resultados
Capitulo V - Consideragdes Finais
Conclusdes Limitagdes Contribuictes

Fonte: Elaborado pela autora (2019).
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O delineamento da fundamentacéo tedrica prioriza artigos publicados entre 2009 e 2019,
disponibilizados nos portais de periddicos Capes, Web of Science e Spell, por meio das palavras-
chave, resumo e/ou titulo: franquia, franchise, competéncias, competences, competéncias
gerenciais, managerial competence. O recorte temporal permite a aproximacéo de estudos mais
recentes, dos quais 56 (cinquenta e seis) apresentaram contexto semelhante ao pesquisado e
foram baixados, porém, limitados a 24 (vinte e quatro), para este estudo, a fim de nortear o

referencial tedrico e de fomentar a propria entrevista.

Do total de 56 (cinquenta e seis) trabalhos identificados, levantou-se, por meio do
Google Académico, o numero de vezes que cada trabalho foi citado em pesquisas académicas,
bem como o nimero de versdes apresentadas. Desses, observou-se que 32 (trinta e dois)
trabalhos ndo tiveram nenhuma citagdo anterior, notando-se a caréncia da conjuntura do tema

proposto, fato impulsionador da atual pesquisa.

Neste capitulo sera apresentada a revisdo bibliografica relacionada aos itens: 2.1
Competéncias individuais, abordando-se a relevancia e a evolu¢do no ambito organizacional;
Franquias, descrevendo a evolugéo; 2.2 Desenvolvimento gerencial, tratando-se da capacitacao,
bem como das préticas gerenciais no contexto padronizado das franquias; e 2.3 Teoria da
Aprendizagem Social, abordando-se a importancia das atitudes e dos comportamentos das

pessoas.
2.1 FRANQUIAS

Em dezembro de 2019, a ABF publicou sobre a evolugéo do faturamento das franquias
no Brasil, destacando a moda entre 0s seis segmentos com maior investimento no ano. Ao
comparar com o0 ano anterior (2018), o faturamento passou de R$ 44,479 bilhdes para R$ 47,203

bilhGes, enaltecendo uma variacao positiva de 6,8%, conforme Figura a seguir:

Figura 2: Pesquisa Trimestral de Desempenho do Franchising

3% TRIMESTRE 2019 12 MESES ACUMULADOS

Fonte: Pesquisa Trimestral de Desempenho do Franchising, realizada pela ABF — Associacdo Brasileira de
Franchising (2019).


https://www.abf.com.br/a-abf/atuacao-e-objetivos-da-abf/
https://www.abf.com.br/a-abf/atuacao-e-objetivos-da-abf/
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Tal pesquisa aponta uma taxa de crescimento semelhante a registrada no trimestre
passado (5,9%) e no mesmo periodo de 2018 (6,3%), em que o terceiro trimestre indica que o
sistema franchising estd mantendo sua trajetoria de crescimento gradual, mesmo em um cenario

de inflacdo baixa e demanda oscilante por parte do consumidor (ABF, 2020).

Dos onze segmentos listados, seis tiveram maiores indices de crescimento, posicionando
a moda no segundo lugar, com 8,6%, impulsionado, principalmente, pelo aumento das vendas

online e redesign de produtos por parte de marcas tradicionais (ABF, 2020).

Contemplando os diversos segmentos, a ABF lista as cinquenta maiores marcas de
franquias por unidade no Brasil, em que trés pertencem ao segmento moda no setor calgadista,
norteador da atual pesquisa, e que consta com ndmeros expressivos na comparacgao entre 0s

anos 2017 e 2018, conforme Quadro abaixo:

Quadro 1: Cinquenta maiores marcas de franquias por unidade no Brasil — Setor Calcadista

Posicao Marca Segmento Unidades

2018 | 2017 2018 | 2017

30 28 Havaianas Moda 440 439

33 33 Arezzo Moda 418 395
34 31 Carmen Moda 417 421
Steffens

Fonte: Elaborado pela autora com dados da ABF (2019)

Para André Friedheim, presidente da ABF, esse tipo de pesquisa “reafirma o grau de
amadurecimento do franchising brasileiro, exemplificado nestas cinquenta maiores redes de
franquias que lideram o mercado nacional em unidades. Mesmo em um ano de tantas incertezas
e altos e baixos da economia, 0 estudo mostra que 0s investimentos para manter a expansao e
inovar continuaram, algumas redes apresentaram um crescimento bastante significativo e

alguns segmentos evidenciaram maior resiliéncia e atividade” (ABF, 2020).

Tal crescimento também tem relacdo com o PIB (Produto Interno Bruto), que apresentou
crescimento de 1,0% no acumulado, em quatro trimestres, de acordo com o IBGE — Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (2020), demonstrando o potencial do sistema franchising
na geracdo de economia e riqueza do Brasil, da mesma forma que € demonstrado no mercado

americano.
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Embora diversos conceitos acerca de franquia remetam a criatividade dos
empreendedores, Mendelsohn (1994) diverge e afirma que o sistema foi apoiado a partir de
solugdes encontradas para a obtencdo de resposta aos problemas que enfrentavam em seus

negocios, o que, atualmente, vem servindo de modelo para outros negocios.

Em contrapartida, essa afirmagdo confundiu o sistema de franchising com o de
licenciamento, em que os empreendedores buscavam expandir seus negocios abrindo franquias

em vez de licenciarem suas marcas.

Nesse sentido, Junior et al (2012, p.105) afirma que essa confusdo “fez com que os
negdcios com caracteristicas de licenciamento operassem sob a denominacao de franquia e, por
outro lado, marcas que expandiram sob o guarda-chuva do licenciamento evoluiram ao garantir
assisténcia técnica e transferir tecnologia e conhecimento de gestdo aos parceiros”, conforme

quadro a seguir:

Quadro 2: Diferencas entre Franchising e Licenciamento

Franchising Licenciamento
Relacdo contratual entre o franqueador e o Autorizagéo concedida para produzir e/ou vender algum
franqueado, na qual o franqueador oferece o bem ou servi¢o no mercado, atuando com o nome do
uso de uma marca reconhecida, concede 0 licenciador. Este, por sua vez, autoriza essa producédo sob

direito de distribuicdo exclusiva de produtos e | certas condigdes de qualidade do produto e servicos, que
servigos e mantém atencdo permanente ao sdo previamente aprovados antes de serem langados no
negdcio do parceiro, por meio de mercado com a sua marca.
transferéncia de conhecimentos de

comercializagdo, operacéo e geréncia.

Tem procedimentos padronizados, que devem | Apresenta melhor flexibilidade para ajustes, o que pode ser

ser seguidos por todos os franqueados. decisivo para o sucesso em determinadas atividades.

Métodos administrativos uniformizados. Autonomia administrativa.

A relacdo juridica tem por objetivo a operagdo A relacdo juridica visa proteger a marca e 0s produtos

do negécio.
Em geral, as a¢Ges adotadas sdo as mesmas Acdes diferenciadas e liberdade para negociagédo caso a
para toda a rede. caso.

Compromisso do franqueador com o padrdo e | Compromisso com a exploracdo de um bem determinado.

com o conceito do negdcio.

As taxas pagas remuneram, além da cesséo de As taxas pagas se referem apenas a autorizacdo de uso e

uso da marca, a transferéncia de tecnologia, exploracdo de bens licenciados.
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treinamentos e assisténcias prestados pelo

franqueador.

Nem sempre é possivel conciliar os interesses Mais versatilidade na conducdo de interesses.

de todos os parceiros.

Adaptacdes no sistema mais lentas e Adaptagdes no sistema mais rapidas e locais.
complexas.
Regulamentado pela Lei n® 8.955 (Lei do Regulamentado pelo Codigo de Propriedade Industrial.

Franchising).

Fonte: Junior et al (2012)

Embora existam semelhancas no entendimento dos termos, quando colocados em
comum, o quadro demonstra que as diferencas sdo significativas e importantes para iniciar o

processo em qualquer gue seja o0 segmento escolhido.
2.2 COMPETENCIAS INDIVIDUAIS

Para melhor compreensdo da epistemologia constitutiva dos estudos acerca das
competéncias humanas, busca-se apoio em diferentes conceitos tedricos, nas diversas bases de
dados, bem como nas referéncias bibliogréficas. Para Fleury e Fleury (2004), as competéncias
individuais podem ser classificadas em trés categorias, sendo: 1) Competéncias de Negdcios,
nas quais esta relacionada a interacdo da empresa, por meio da analise SWOT (oportunidades,
ameacas, pontos fracos e pontos fortes) do negdcio; 2) Competéncias Técnico-Profissionais,
que se referem aos inputs do conhecimento e/ou experiéncia técnica do trabalhador; e 3)
Competéncias Sociais, que evidenciam a integracdo com as pessoas na organizacdo, conforme

descricdo do atual trabalho.

Sob a édtica de Dutra (2002), as competéncias individuais originam-se a partir das
competéncias organizacionais, ja que “sdo as pessoas que, a0 colocarem em pratica 0
patrimdénio de conhecimentos da organizacao, concretizam as competéncias organizacionais,
fazendo sua adequagdo ao contexto” (DUTRA, 2002, p. 24).

A fim de gerar um diferencial competitivo nas organizacdes, Vilas Boas e Andrade
(2009) destacam as competéncias individuais no enfrentamento das mudancas necessarias da
empresa, melhorando as condi¢Ges de adaptacdo e estruturacdo estratégica, em prol das
competéncias organizacionais. Por meio de revisdes bibliograficas acerca de diferentes

conceitos de competéncias, percebe-se que novos requisitos tém sido exigidos dos individuos,
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integrando as competéncias técnicas e comportamentais, para representarem a conjuntura de

conhecimentos, habilidades e atitudes individuais e/ou em equipe.

Para Alves et al (2014), as competéncias individuais tendem a constituir a base das
competéncias organizacionais, sendo que delas emerge uma combinacdo de conceitos, de
experiéncia e comportamento que se exerce em um determinado contexto (ZARIFIAN, 2001).
Essa combinacdo é destacada por Gramigna (2007) como um dos indicadores de impacto que

fomenta as a¢des cotidianas dos profissionais.

Nesse sentido, “o conhecimento ¢ um indicador de competéncias que ajuda a lidar com
as situacdes enfrentadas no dia-a-dia” (ALVES et al 2014, p. 35-50), afinal, quando este é
utilizado de forma adequada, denomina-se habilidade. A partir dai, sugere-se que quanto maior
for o conhecimento que determinada pessoa possui, mais flexibilidade para enfrentar as
mudancas que surgem ela terd. A premissa das competéncias individuais propGe explorar as

competéncias voltadas ao estudo, conforme abordagem apresentada nas proximas subsecées.

2.2.1 Competéncias Empreendedoras

Levando em consideracao a abrangéncia do empreendedorismo no desenvolvimento das
competéncias, foram desenvolvidos estudos, buscando delimitar competéncias essenciais para
empreendedores (ALMEIDA JUNIOR; ZAMPIER, 2017).

Nesse sentido, Man e Lau (2005) apresentam o estudo das competéncias
empreendedoras como uma abordagem de investigacdo de longa duracdo, uma vez que as
caracteristicas individuais elevam o sucesso e o desempenho em um trabalho, bem como em
uma organizacdo. Tal afirmacdo, corrobora com a visdo de autores como Boyatzis, (1982),
Bartlett e Ghoshal (1997), quando classificam trés categorias de competéncias, sendo: 1)
atitudes / tracos; I11) conhecimento / experiéncia; e I11) habilidades / habilidades.

Com o proposito de contribuir com a tematica, Meutia e Ismail (2012) apresentam a
competéncia empreendedora como a capacidade de um empreendedor se expressar na
construcdo do relacionamento social, por meio do estabelecimento de competéncias relacionais.
Nesse sentido, competéncia empreendedora € considerada como uma grande capacidade,
incluindo caracteristicas de personalidade, habilidade e conhecimento, tornando-se, entdo, a
capacidade total do papel do empreendedor para realizar sua tarefa, a fim de alcancgar o sucesso.

Almeida Junior e Zampier (2017) afirmam que o comprometimento do empreendedor
com seu negdcio vai além de questdes financeiras (Ferras, Lenzi e Stefano, 2018), sendo que
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para Man e Lau (2005) o comprometimento com a empresa emerge com um senso de
responsabilidade de seus colaboradores, os quais dependem disso para suprir objetivos de
realizacéo pessoal, também. Percebe-se que o nivel de comprometimento dos empreendedores
estd proporcionalmente relacionado com a dependéncia em relacdo ao empreendimento.
Corroborando com Ferras et al (2018), podemos afirmar que os empreendedores
corporativos, ou intraempreendedores, caracterizam-se pelo potencial de inovagao a partir de
oportunidades detectadas dentro da organizacédo, focando suas a¢cdes nos processos internos das

organizagOes e estimulando o desenvolvimento de projetos inovadores voltados ao ambiente

organizacional, conforme apresentado no quadro abaixo.

Quadro 3: Definigdo das Competéncias Empreendedoras

Competéncia Definicéo Autores
Oportunidade Identificar, avaliar e procurar oportunidades de mercado. Man e Lau
(2000)
Relacionamento Construcdo, manutencgéo e uso de redes de relacionamentos e
de confianca.
Conceitual Envolvimento nas atividades conceituais que repercutem no
comportamento do gestor.
Administrativa Capacidade de liderar, de controlar as atividades e de
desenvolver recursos internos e externos.
Estratégica Esforgo do gestor para alcangar os objetivos do negdcio,
proatividade.
Comprometimento Dedicacdo em situacBes adversas, bem como vontade de
alcancar os objetivos propostos.
Equilibrio: Trabalho/ Equilibrio entre a vida pessoal e o trabalho. Man e Lau
Vida Pessoal (2005)
Aprendizagem Aprender a aprender, capacitando os gestores para novas
experiéncias.
Inovagdo Capacidade de replicar seu portfdlio ao maior nimero possivel
de clientes.
Social Construir e manter relacionamentos de confianca.

Fonte: MAN e LAU (2000, 2005).
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Man e Lau (2000) identificaram, em suas pesquisas, seis tipos de competéncias: )
Oportunidade (identificacdo, avaliagéo e busca); I1) Relacionamento (construgdo, manutencao
e uso de redes de relacionamentos e de confianca); I11) Conceituais (pensamento intuitivo, visdo
de diferentes angulos, inovacdo e avaliacdo de riscos); 1V) Administrativas e Organizadoras
(planejamento, organizacdo, lideranca, motivacdo, delegacdo e controle); V) Estratégicas
(visdo, fixacdo e avaliacdo de objetivos, e posi¢do de mercado, usos do alcance e capacidades
do negocio, realizacdo de mudangas estratégicas e controle de resultados estratégicos); VI)
Comprometimento (com os objetivos de longo prazo, com os empregados, com crengas e
valores, com objetivos pessoais e devogao ao trabalho). Paralelamente a essas competéncias,
emerge uma revisdo acerca da competéncia do equilibrio trabalho versus vida pessoal
complementar, visando esclarecer que, como serd exposto nos resultados da pesquisa, esta
categoria tende a se sobressair na analise dos dados deste trabalho, conforme o estudo realizado
por Friedman, Christesen e Degroot (1998), constatando que um crescente nimero de dirigentes
atua sob o pressuposto do equilibrio entre o trabalho e a vida pessoal.

Em 2005, Man e Lau ampliaram esse conjunto de competéncias para dez, abrangendo a
competéncia de aprendizagem (capacidade dos empreendedores de aprender a aprender,
capacitando-os para experiéncias cada vez mais complexas, por meio da aquisi¢do de novos
conhecimentos), relacionamento (capaz de criar e fortalecer uma imagem de confianca e
reputacdo junto a parceiros atuais ou futuros), inovacgéo (capacidade de replicar o seu portfélio
de servicos ao maior numero possivel de clientes, por meio da ampliacdo e reconfiguracdo, a
cada cliente, dos elementos adaptaveis de cada servico oferecido), e sociais, ao remeter a
capacidade de construir e manter relacionamentos de confianga com stakeholders, com a
utilizacdo das redes sociais para adquirir e fortalecer eventuais oportunidades de negdcios ou a
obtencdo de recursos e capacidades especificas para o empreendimento (MAN e LAU, 2005).

Recentemente, Behling e Lenzi (2019) afirmaram a importancia de os empreendedores
se manterem atentos e atualizados na intengéo de utilizarem, de forma efetiva, as informacoes
advindas do ambiente externo para sua tomada de decisdes. Tal afirmagdo consiste nas
caracteristicas que empregam no enfrentamento do desafio de situacdes complexas, quando
Souza e Teixeira (2013) explanam sobre as competéncias empreendedoras reforcarem a
percepcao estratégica, possibilitando a semelhanca de oportunidades para a inovacdo, 0
crescimento dos negocios e o desenvolvimento de melhores capacidades, a partir dos recursos
organizacionais.

Tendo as competéncias empreendedoras orientadas para objetivos, Chell (2013) destaca

a construcédo das competéncias com a variedade de atributos relevantes para a execucao de uma
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tarefa em particular, e/ou seja, essas podem ser caracterizadas por relacionarem diferentes
tracos de personalidade, habilidades e conhecimentos (LIZOTE e VERDINELLI, 2014).

2.2.2 Competéncias Gerenciais

Considerado fundador do termo, o tedrico Richard Boyatizis lancou seu livro The
Competent Manager: A Model for Effective Performance, em 1982, evidenciando 21
competéncias, em 6 dimensdes, nas quais fundamenta-se o perfil gerencial adequado (BRITO,
PAIVA e LEONE, 2012). Para Boyatizis, as dimensdes classificavam-se em: 1) Metas e Gestéo
pela Acgdo: para orientacdo eficiente, produtividade, diagnostico e uso de conceitos, e
preocupacdo com impactos; 2) Lideranca: dimensdo voltada para a autoconfianca, uso de
apresentacdes orais, pensamento ldgico e conceitualizacdo; 3) Recursos Humanos: remetendo
ao uso de poder socializado, otimismo, gestdo de grupo, autoavaliacdo e senso critico; 4)
Direcdo dos Subordinados: para desenvolvimento de outras pessoas, uso de poder unilateral e
espontaneidade; 5) Foco em Outros Clusters: relacionando autocontrole, objetividade
perceptual, adaptabilidade e preocupacdo com relacionamentos préximos; e, por fim, 6)
Conhecimento Especializado: abrangendo a memoria e o proprio conhecimento especializado
(BRITO, PAIVA e LEONE, 2012), conforme apresentado na Figura 3.

Replicado em 2008 e 2009, Boyatizis propde que uma pessoa € capaz de fazer, uma vez
que ja possui o conhecimento, como pode fazé-lo por meio de suas habilidades, e porque uma
pessoa sente a necessidade de fazé-lo, ou seja, praticando suas atitudes, o que abrange
motivacodes, valores e disposi¢des inconscientes, entre outros (CASSOL et al., 2017)

Diversos conceitos sdo apresentados a fim de fundamentar a teoria, como Boog (2004),
quando afirma que a competéncia gerencial ¢ um “conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes que os gerentes desenvolvem para assegurar a competéncia empresarial” (BOOG,
2004, p.21), passando a ser entendida como a capacidade de lidar com as eventualidades das
diversas situacdes organizacionais.

Em conformidade com esses diversos conceitos, Bonfim (2012) contribui ao afirmar
que o saber fazer dos profissionais, por mais simples que seja, exige o saber, bem como o saber
ser, que juntos impulsionam o pensamento e a atuacdo com qualidade e produtividade. Nota-
se, assim, que as competéncias gerenciais abrem a possibilidade de desenvolver o
conhecimento, as habilidades e as atitudes dos profissionais que almejam se posicionar nos

niveis estratégicos da organizacao.
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Figura 3 — As 21 competéncias de Boyatzis (1982)

eOrientagao eficiente
eProdutividade

eDiagndstico e uso de conceitos
*Preocupag¢ao com impactos

1. Metas e Gestao pela Acao

eAtoconfianga

*Uso de apresntagdes orais
ePensamento logico
eConceitualizagao

2. Lideranga

*Uso do poder socializado
eOtimismo

eGestao de grupo

eAuto avaliagdo e senso critico

3. Recursos Humanos

eDesenvolvimento de outras pessoas
4. Dire¢ao de subordinados eUso de poder unilateral
eEspontaneidade

eAutocontrole

*Objetivdade perceptual

eAdaptabilidade

*Preocupag¢ao com relacionamentos préximos

5. Foco em outros clusters

eMemdria
eConhecimento especializado

6. Conhecimento especializado

Fonte: Cassol et al (2017).

As dimensdes de Boyatzis conceberam outras perspectivas acerca das competéncias
gerenciais, como a descri¢do de Zarifian (2001), referente ao fato de as organizagdes esperarem
de seus gestores atitudes envoltas de competéncias, uma vez que essas séo de responsabilidade
do proprio individuo, sobre as situacdes profissionais com as quais se deparam no cotidiano
organizacional. Dessa forma, as principais competéncias gerenciais que um administrador deve
desenvolver, para obter resultados positivos na organizagdo em que trabalha, partem das
competéncias individuais (BOYATZIS, 1982).

Remetendo ao cenario de conceitos para o contexto gerencial, Pereira e Silva (2011)
destacam, acerca das competéncias, o diferencial diante das incertezas, quando 0s gestores
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exercem a capacidade de relacionar a conjuntura de conhecimentos, habilidades e atitudes,
como a construcdo pessoal integrada (SCHACHTER et al., 2015).

Para Alves et al (2019), quando a perspectiva de competéncia contempla o nivel
organizacional, essa abrange um conjunto de habilidades em que a organizacdo precisa
impulsionar a criacdo de oportunidades, na intencao de obter produtos e servigos que constituem
competitividade para a organizagéo.

De acordo com Ruas et al (2005), as competéncias gerenciais tém relacdo com a pratica
do conhecimento do gestor na mobilizacdo dos recursos, sejam tangiveis e/ou intangiveis, para
a obtencdo dos resultados esperados pela organizagdo, caso contrario, considera-se as
competéncias individuais.

A pratica gerencial é imprescindivel para o desenvolvimento de competéncias, fator que

estimula o gestor a refletir acerca do:

incentivo das mudancas de crengas e valores, discutindo interesses e perspectivas
sociais e culturais entre os colaboradores alinhados a estratégias organizacionais para
aumentar a competitividade da empresa no setor em que esta atuando (ALVES et al.,
2019 p.29).

De acordo com a explanacao do contexto acima, Freitas e Odelius (2018) afirmam que
0 tema esta conquistando, progressivamente, seu espaco, adquirindo relevancia académica,
principalmente na relagdo com a aprendizagem, desempenho e estratégia das organizacgdes. Os
autores destacam, nesse sentido, que os gestores caracterizados com competéncia sdo aqueles
gue estdo em constante aprendizado, proporcionando ambientes de aprendizagem, conduzindo
suas equipes a posicdes elevadas de desempenho, bem como buscando alinhamento estratégico
na intencdo de alcancar a viséo institucional.

Para Cassol et al. (2017) existem desigualdades nos interesses, visdes e prioridades das
percepcOes dos gestores, ao se tratar de competéncias relevantes, colocando em questdo a
opinido deles como unica forma de definir essas competéncias. Paralelamente a importancia
para a atual administracdo, os autores concebem a relevancia do modismo nas escolhas de
componentes importantes para as atividades gerenciais das organizacoes.

O quadro abaixo apresenta percepcdes distintas, de diferentes autores, acerca das
competéncias gerenciais, por meio do levantamento de artigos ja publicados na base de dados
SPELL® Scientific Periodicals Electronic Library, no ano de 2019, a fim de obter melhor

compreensdo dos recentes estudos relacionados ao tema.



Quadro 4: Percepcdes de diferentes autores acerca das Competéncias Gerenciais

33

Autores e Ano

Titulo

Fonte

Ana Paula Costa Oliveira,
Victor Natanael Schwetter
Silveira (2019)

Competéncias Gerenciais de Empreendedores de

Startups de Belo Horizonte (MG)

Revista Pretexto

Rafaela Angela Mateus Souto
Maior, Maria Iraé de Souza
Correa, Angela Cristina
Rocha de Souza e lonete
Cavalcanti de Moraes (2019)

Competéncias Gerenciais e Inovacéo: Percepcao
de Gestores de Micro e Pequenas Empresas

Revista da Micro e Pequena

Empresa

Adriane Vieira, Patricia
Lourdes Silva, Plinio Raphael
Reis Monteiro, Laura
Trindade Ituassu, Fatima
Ferreira Roquete (2019)

Escala de Competéncias Gerenciais da Area de
Saude

Revista de Administracéo
FACES Journal

Pablo Fernando Pessoa de

Freitas, Lana Montezano,

Catarina Cecilia Odelius
(2019)

A Influéncia de Atividades Extracurriculares no
Desenvolvimento de Competéncias Gerenciais

em Grupos de Pesquisa

Administracdo: Ensino e

Pesquisa

Luiz da Costa Alvez Filho,
Anielson Barbosa da Silva,
Henrique Muzzio (2019)

Criatividade e Desenvolvimento de
Competéncias Gerenciais em Empresas de Base

Tecnoldgica

Revista Economia e Gestao

Fonte: Elaborado pela autora (2020)

Oliveira e Silveira (2019) afirmam que as competéncias gerenciais estdo vinculadas aos

gestores, bem como que refletem em seu desempenho, durante o trabalho, e no cumprimento

dos seus papeis organizacionais. Ao citar Picchiai (2003), os autores tambem relatam que as

competéncias estdo alinhadas a estratégia organizacional e seus objetivos, com a finalidade de

proporcionar melhorias em seus resultados.
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Para Souto Maior et al (2019), a afirmacgéo corrobora com grande parte dos conceitos
acerca das competéncias, que compdem amplas visdes, abordando a capacidade de mobilizagéo,
integracéo e transferéncia de conhecimentos, recursos e habilidades nas atitudes gerenciais.

Nesse sentido, Vieira et al (2019) ainda ampliam o conceito, passando a focar também
nas realizagdes e entregas no contexto em que a pessoa esta inserida. Dessa forma, o trabalho
n&o significa mais o conjunto de tarefas associadas descritivamente a um cargo, mas passa a
abranger a extensdo direta da competéncia que o individuo mobiliza em face a uma situagéo
profissional cada vez mais mutavel e complexa.

Freitas et al (2019, p. 2) relacionam as competéncias gerenciais nos grupos de pesquisa
e observam as inumeras defini¢bes para as competéncias, oriundas de diferentes correntes
(americana, europeia e integradora), as quais tém em comum considerar que, a partir de um
determinado contexto especifico, utiliza-se um conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes para demonstrar um resultado de desempenho que gera valor ao individuo ou a
organizagdo em que atua.

Por fim, Alves Filho et al (2019) discorrem, sobre as competéncias, sob outra
perspectiva, na qual o conjunto de habilidades que a organizacao precisa mobilizar para criar
oportunidades esteja disposto a obter produtos e servigos que gerem competitividade para a
organizacao, ou seja, para o desenvolvimento de competéncias é necessario um diferencial
diante das incertezas que envolvem o contexto contemporaneo, o que demanda, dos gestores, a
capacidade de combinar conhecimentos, valores, atitudes, habilidades em determinado
contexto, bem como de seu processo de desenvolvimento como uma construcdo pessoal

integrativa.

2.3 DESENVOLVIMENTO GERENCIAL

As teorias administrativas advindas de Taylor, conceberam grande parte dos estudos
organizacionais, como o de Fayol (1916), que apresentou o desenvolvimento gerencial
relacionado as func¢des, em prol da formacéo do processo ciclico. Tal processo compreendia as
seguintes acdes: planejar (examinando o futuro e desenhando um plano de agéo), organizar
(construindo estrutura material e humana do empreendimento), comandar (mantendo a
atividade do pessoal), coordenar (reunindo, unificando e harmonizando as atividades e
esforcos) e controlar (assegurando que as atividades fossem executadas conforme as regras e

ordens previamente estabelecidas).
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Mapurunga et al (2016) ressalta a observagéo de uma grande expectativa para se obter
resultados satisfatorios, tanto para a organizacdo quanto para o funcionario da area de

desenvolvimento gerencial. Para os autores:

investimentos nesta area podem levar ao crescimento organizacional, por meio de uma
maior visibilidade no mercado, clientes satisfeitos, retornos financeiros e
consolidagdo da marca; e de outro lado, reconhecimento, autoestima elevada,
possibilidade de iniciar ou de alavancar uma carreira rumo ao Sucesso
(MAPURUNGA et al 2016, pg.39).

Para Mia e Patiar (2002), o desenvolvimento gerencial pode ser definido como o nivel
de realizagdo bem-sucedida de todas as fun¢des e atividades desempenhadas pelo individuo no
processo de gestdo. Sob tais Oticas, expressa-se como importante a compreensdo referente a
evolucdo conceitual da fungéo gerencial.

Goulart et al (2018) expBe a responsabilidade de harmonizar as fungbes técnicas,
comerciais, financeiras, de seguranca, de contabilidade e administrativas, a fim de alcangar os
objetivos da empresa.

De acordo com Botelho et al (2016), o processo de desenvolvimento gerencial visa,
primeiramente, a identificacdo dos perfis de gestdo pretendidos na organizacdo. Identificando
essas caracteristicas, 0s gestores organizacionais sao impulsionados a desenvolver habilidades
e competéncias direcionadas ao desempenho de suas fungdes gerenciais.

Com base nos conceitos de Mapurunga et al (2016), podem ser encontradas diversas
formas de desenvolvimento gerencial, acerca da defesa do crescimento das organizacgdes, por
meio das pessoas que nelas trabalham e que buscam demonstrar que os resultados séo obtidos

a partir de um planejamento. Porém, na pratica:

muitos elementos estdo envolvidos e nem sempre se obtém um resultado satisfatério,
sem contar que pode haver falta de preparo daqueles que estao a frente de programas
de desenvolvimento gerencial (MAPURUNGA et al, 2016).

Dessa forma, aplicadas em um contexto organizacional contraditério, as praticas bem-
sucedidas também podem ndo apresentar éxito em sua aplicabilidade.

Nesse sentido, Botelho (2012) afirma que essa area € comumente criticada com base na
ideia de que muitos programas de desenvolvimento gerencial sdo aplicados nas organizacgoes,
de formas prontas, nas quais sdo afastadas as caracteristicas bésicas da organizacdo, sua

esséncia e realidade.
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Em contrapartida, Bitencourt (2004) enfatiza que o treinamento tradicional ndo atende
mais as necessidades de formacéo das pessoas e/ou as expectativas das empresas, em termos de
novas habilidades e atitudes adequadas a realidade organizacional, bem como as exigéncias de
um mercado mais competitivo.

Mapurunga et al (2016) supde que programas de treinamento e desenvolvimento
precisam ser especificos para cada organizagdo, a fim de atender as necessidades de cada
cultura, em particular, de modo a evidenciar o que cada uma possui de melhor e a minimizar os

gaps gue precisam de atencdo, conforme afirmacao:

0 que pode ser bom para a organizag¢do “A” pode nio ser o melhor para a “B”. Na
maioria das vezes a maior dificuldade de estruturar um treinamento comportamental
encontra-se no préprio entendimento sobre 0 que se quer aprender e para qué
(MAPURUNGA et al 2016, pg 43).
Portando, Barbosa et al (2008) associa o desenvolvimento gerencial e a experiéncia
vivenciada por uma pessoa, relacionando-as com suas crengas, valores e conhecimentos, e

formando um quadro de referéncias. Nesse sentido, Lucena (2001, p.30) afirma que:

implementacdo criativa de um propoésito pode envolver uma tomada de decisdo,
criacdo de uma associacao, revisdo de um ponto de vista, reestruturagdo da solucédo de
um problema, modificacdo de uma atitude ou producdo de uma mudanca de
comportamento (LUCENA, 2001 p.30).

Tentando minimizar os gaps entre o desenvolvimento e a pratica gerencial, Fox (1997)
apresenta “o estudo do gerenciamento dos processos de aprendizagem, em especial, aqueles
que contribuem para a pratica do gerenciamento, incluindo a educacéo e o desenvolvimento
gerencial” (FOX, 1997, p. 34-35). Nesse contexto, Barbosa et al (2008) prop6e ampliar a viséo
sobre o desenvolvimento gerencial, ao distinguir alguns aspectos da educacdo gerencial,

conforme apresenta o quadro a seguir:

Quadro 5: Diferencas entre o desenvolvimento gerencial e a educacdo gerencial
_
Desenvolvimento Gerencial Educac¢do Gerencial

Aspectos

Foco Prética — saber como fazer. Teoria — saber o que e por qué.
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Contelido Desenvolve 0s conhecimentos pessoais, Desenvolve habilidades criticas e analiticas nas
0s repertorios e habilidades (por exemplo, | disciplinas relevantes para a administracéo (por
gestdo do tempo, estresse gerencial, exemplo: economia, gestdo das operacgdes e
assertividade, trabalho em equipe, pesquisa, contabilidade, finangas, marketing,
negociagao, entre outros). teoria das organizacGes, comportamento e

estratégia).

Métodos de Usa uma série de métodos focados na Derivada de métodos tradicionais (por
ensino acéo. exemplo, leitura e seminérios).
Organizacdo | Mecanismos de mercado. Sistema educacional.

Fonte: Barbosa et al (2008).

Tanto a educacdo, quanto o desenvolvimento gerencial, possuem a caracteristica da
compreensdo da teoria colocada em pratica para maior abrangéncia dos aspectos
organizacionais, conforme Hawthorne (2010), quando discorre sobre a aprendizagem e/ou
desenvolvimento gerencial terem por objetivo a discussdo da relacdo entre a pratica profissional
e as teorias sobre como ocorre a aprendizagem no escopo gerencial.

Tal perspectiva remete a um fendmeno social e coletivo, com base na nocéo de préatica
e na ideia de comunidade de pratica, das quais variados conceitos surgem como alicerces,
informalmente definidos pela forma compartilhada como as pessoas realizam seus trabalhos,
bem como interpretam eventos (GHERARDI, 2000).

Num cenario de competitividade e instabilidade organizacional, o desenvolvimento
gerencial torna-se eficiente e eficaz sobre a complexidade de tal contexto, uma vez que a
efetividade de uma organizacdo depende de sua capacidade de articular o direcionamento
estratégico com as competéncias organizacionais e individuais de seus membros (MOURA e
BITTENCOURT, 2006).

Embora o recorte temporal do estudo tenha sido limitado entre 2009 e 2019, Carvalho
(1995) abordou diversos assuntos acerca do desenvolvimento gerencial, sobretudo a discussao
da geréncia no Século XXI, antecipando os desafios que os gerentes poderiam encontrar, bem
como as estratégicas de conducédo deles para trabalhar com cenarios conflitantes em uma
possivel caracterizacdo de complexidade, instabilidade e incerteza. De |a para c4, as mudancas
tém sido constantes, colocando o escopo gerencial na luta pela busca de retornos rapidos e, ao

mesmo tempo, por se manterem na competitividade a longo prazo.
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Nesse sentido, para Mapurunga et al (2016, p.39) as organizac¢des tém se estruturado a
fim de criar condi¢des para a promogdo do desenvolvimento gerencial. Para os autores “¢
necessario descobrir quem ¢ realmente o responsavel pelo seu desenvolvimento”, uma vez que
esse pode ser a organizacdo em si e/ou o profissional que nela executa suas funcdes.

Enfim, Milkovich e Boudreau (2000) destacam o desenvolvimento como um processo
sustentavel, visando o aperfeicoamento das capacidades e das motivacGes dos empregados, na
intencdo de torna-los futuros membros valiosos da organizacdo. Além do treinamento, o

desenvolvimento gerencial oportuniza, também, carreira e outras experiéncias.

2.4  TEORIA DA APRENDIZAGEM SOCIAL

No inicio da década de 1940, Kurt Lewin contribuiu, de maneira significativa, para a
construcdo da perspectiva social da aprendizagem ao afirmar que a conduta das pessoas, quando
colocadas em grupo, é determinada pela dindmica dos fatos e dos valores que se exaltam em
cada situacdo, confirmando, assim, a observacdo como fonte importante do processo de
aprendizagem (MAILHIOT, 1977).

Na intencdo de considerar o aspecto organizacional, a aprendizagem social e/ou
sociocognitiva se fundamenta em teorias habilitadas nas relacdes dos processos individuais,
bem como no funcionamento dos grupos e das relagdes sociais, das quais se destaca a Teoria
da Aprendizagem Social (ou Social-cognitiva de Aprendizagem), de Bandura, na conjuntura
de Kurt Lewin, com a Teoria de Campo, e de Giddens, com a Teoria da Estruturacdo. Este
estudo, porém, apoia-se no processo de aprendizagem organizacional, fundamentado na

premissa sociocognitiva da aprendizagem.

Com inicio em 1970, a Teoria da Aprendizagem Social foi inserida por Albert Bandura
para explicar o comportamento humano por meio das influéncias das estruturas
comportamentais, cognitivas e ambientais (BANDURA, 1977). De acordo com o autor, a
Teoria de Aprendizagem Social evidencia a aprendizagem por meio da experiéncia, da
observagdo e da imitacdo, bem como compreende a aprendizagem como um pProcesso
desenvolvido na interacdo social, no qual as acdes das pessoas também sdo influenciadas por
estimulos de seu ambiente social (BANDURA; WALTERS, 1978; BANDURA, 1986).

Para Azevedo (1997), a Teoria de Aprendizagem Social considera a perspectiva

comportamentalista, destacando alguns aspectos ocultos da abordagem ortodoxa
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comportamentalista, como a énfase de Bandura, ou seja, 0s comportamentos resultantes da
experiéncia, observacao e da imitacdo (FREITAS e GODOI, 2008).

Trindade et al (2018) vai além do conceito e expande o significado individualista da
educacdo, no qual cada processo de aprendizagem ¢é influenciado pelas interacfes sociais dos
participantes e com o ambiente social, de maneira que solu¢gbes em comum acordo sejam

alcancadas e que as circunstancias do contexto sejam consideradas.

Em conformidade com Bandura (1986), os:

comportamentos e atitudes que foram julgadas como adequadas, tendem a ser
imitadas. Pela perspectiva da cognicéo social a natureza humana é caracterizada por
uma grande potencialidade que pode ser modelada de diversas formas pela
experiéncia direta e observacional (BANDURA, 1986, p. 21)

Corroborando, Elkjaer (2003) acrescenta a importancia de as acfes organizacionais
serem dirigidas para desenvolver a aprendizagem organizacional, ou seja, ndo podem ser
direcionadas a mudanca da maneira de pensar dos individuos, mas podem ser focalizadas no
contexto organizacional, em seus padrdes de participagéo e de interacdo (FREITAS e GODOI,
2008).

Nesse sentido, Kolb (1997) conjectura sobre o conhecimento ser resultante da
integracdo entre a teoria e a experiéncia e/ou a préatica. Para o autor, uma abordagem baseada
na logica e na racionalidade é incompativel com aspectos intangiveis do processo de
aprendizagem, o que envolve, por exemplo, a estratégia e a inovagao.

Com o propésito de contribuir com a base tedrica do tema, Antonello (2005) afirma que
a aprendizagem em geral evidencia uma solida relacdo entre aprender e mudar. Ou seja, ela
insiste na compreensao das pessoas, tanto no &mbito individual quanto em grupo, ao agir no
impulsionamento do cumprimento dos desafios cotidianos. O autor ainda afirma que a
aprendizagem pode ocorrer de diversas formas, tais como: observacdo, repeticdo, interacao
social e resolucédo de problemas de trabalho.

Na mesma visao, Elkjaer (2001) remete a natureza processual da aprendizagem ‘“como
uma parte inevitavel do participar na vida social e na pratica” (ELKJAER, 2001, p. 101).

Por trabalharem uns com os outros, Gerber (2004) afirma que os individuos estdo
continuadamente envolvidos no processo de aprendizagem, considerando que esses estdo em

diferentes situagdes e tipos de trabalho, apresentando diferentes tipos de aprendizagem. Em
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1995, Gerber et al destocou que a aprendizagem no local de trabalho se caracteriza pelas formas

destacadas no quadro a seguir.

Quadro 6 — Formas de aprendizagem dos individuos no local de trabalho.

Cometendo erros

A aprendizagem é baseada na ideia de que ela acontece por meio de cometer e
corrigir os erros. O ponto principal é que neste tipo de aprendizagem os individuos

reconhecem que aconteceu um erro e que eles ndo podem repeti-lo no futuro.

Autodesenvolvimento
dentro e fora do

trabalho

O foco aqui esta nas experiéncias informais de aprendizagem, que sao praticadas
pelos individuos em seus trabalhos. Tais experiéncias podem incluir respostas
espontaneas, para uma necessidade urgente de se resolver um problema, ou podem
deliberadamente planejar experiéncias de natureza pessoal, nas quais a

automotivacao estd embutida.

Pratica de valores

pessoais

Quando os individuos compartilham os valores estabelecidos pelas organizacdes e
estes coincidem com os valores dos individuos, o comprometimento com o trabalho

pode acontecer de maneira mais efetiva.

Aplicar teorias e

praticar as habilidades

Muitos individuos cursam sua educacao formal enquanto trabalham e, nestes
treinamentos, aprendem teorias para a resolucdo de problemas. Porém,
frequentemente, eles ndo as colocam em pratica, ndo havendo a oportunidade de

exercerem a experiéncia.

Resolucgéo de problemas

Aqui a experiéncia € o elemento-chave. O conhecimento sobre situagdes anteriores
permite que os individuos utilizem suas experiéncias passadas na resolucéo de

problemas, de forma satisfatoria.

Interag&o com outras

pessoas

Muitos trabalhadores operam dentro de times ou grupos e, na execugdo de suas
tarefas, compartilham seus conhecimentos e, entéo, aprendem individualmente, por

meio de seu trabalho.

Oferecer lideranca aos

outros

Este item envolve alguma forma de demonstragdo, supervisao aplicada ou
mentoring como forma de compartilhar com outros individuos informacg&es que

venham a facilitar a execucao das tarefas.
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Novas oportunidades para o aprendizado emergem de pensar diferentemente sobre

questBes especificas, pois surge a possibilidade de se resolver problemas de forma

Abertura para pensar alternativa.

O fator levantado neste item é o envolvimento formal ou informal dos individuos

para adotar um papel de lideranca junto aos seus colegas.
Ser um advogado dos

colegas

A ideia de aprendizagem é pensar sobre as formas de aumentar a experiéncia no

trabalho e seus resultados, desenvolvendo e implementando novas formas de obter

Garantia da qualidade produtividade.

Fonte: Mardegan e Godoy (2009)

O atual ambiente de trabalho exige do funcionario uma mudanca constante em sua
aprendizagem continua, afinal, a transformacdo do aprendizado em acdo remete a novos
comportamentos e, consequentemente, a novos resultados, em conformidade com Mardegan e
Godoy (2009), em relacdo a adotar essa orientacdo para a aprendizagem, na qual os individuos
tendem a desenvolver certa autonomia para colocar em préatica o fendmeno da experiéncia,

mesmo que este apareca, em situacdes novas, com diferentes configuragoes.

Baseado nas teorias, o desenvolvimento do conhecimento concebe a aprendizagem
como parte integrante das praticas sociais, o que estimulou Freitas e Godoi (2008) a propor uma
analise comparativa entre as concepcdes sociais de aprendizagem e a aprendizagem

organizacional centrada no individuo, conforme quadro a seguir.

Quadro 7 — Analise Comparativa das Perspectivas de Aprendizagem

Critérios Lewin Dewey Bandura Giddens Aprendizagem
analiticos Organizacional
Centrada no
Individuo
Teoria Teoria de Campo Pragmatismo Teoria da Teoria da Abordagens da
Aprendizagem Estruturacéo aprendizagem
Social organizacional
centrada no
individuo.
Visdo de Ontoldgica — relacdo Ontoldgica — Ontol6gica — Ontoldgica — Epistemolégica —
realidade sujeito e realidade | relacdo sujeito e | relacdo sujeito e | relacdo sujeito e relacdo sujeito e
social. realidade social. | realidade social. | realidade social. objeto.
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Visdo de homem Forma um com o Constituido nas Formado na Criador e Sujeito as
todo Gestalt. praticas. interacdo social. resultado do determinac6es
contexto. organizacionais.
Concepcéo Interpessoal Pragmatica Sociocognitiva Construtivista Individual/
paradigmatica Organizacional
Foco dos estudos Grupo Pratica Observagédo Estrutura Aprendizagem do
individuo na
organizacao.
Concepcéo da Aprendizagem via Aprendizagem Aprendizagem A agéncia é Aprendizagem
aprendizagem interacdo, na qual o | na pratica. Fazer | pela imitacéo e codependente centrada na

resultado é diferente | e aprender num observagdo de da estrutura, ou intuicdo
da soma das partes; mesmo resultados de seja, contexto e individual, na
a aprendizagem processo. acOes proprias acdo sdo interpretacdo
ocorre intrincada em Formacdo da ou de outros mutuamente coletiva e na
um campo social, identidade. (aprendizagem incentivados e | institucionalizacdo
em que individuos vicaria). limitados. A organizacional.
agem e reagem em aprendizagem
relacdo as pressdes ocorre dentro e
dentro do campo na construcéo
(grupo/organizacdo). do contexto.
Quem aprende Grupos Individuos na Individuos Individuos com | Individuos, grupos
pratica. vicariamente. e na estrutura. e organizacdo, de
maneira
fragmentada.
Comportamento Comporta-se Reage a Comporta-se Construido no Determinado pela
do individuo diferentemente resultados; conforme contexto, tanto organizacao
quando em grupos. busca lugar no estimulos, quanto é
mundo; é parte mantendo construtor dele.
do contexto. comportamentos
de resultados
“positivos” e
inibindo os
“reprimidos”.
Forma de InteragBes sociais. Experiéncias Atribuicéo de Construidos Processo técnico;
aquisicdo de praticas. significados as socialmente. interpretacdo
novos padroes de experiéncias. l6gica e racional
comportamento da realidade.
Contexto Campo social, onde Campo das Fonte de Estrutura que Organizacional
acles sdo resultantes praticas. observagdo e limita e facilita
das tensdes aprendizagem a acéo.

interagentes.

vicaria.

Fonte: Freitas e Godoi (2008, p.51)

De acordo com as autoras, essa comparagdo possibilita a visualizagdo de que os

individuos aprendem observando outras pessoas em contextos sociais, uma vez que a

aprendizagem se da através da interacdo com e no contexto social. Além de comparar, essa

analise concebe a énfase que as teorias adotadas pela abordagem sociocognitiva se preocupam

e integram o carater social da aprendizagem, mais do que as préprias abordagens tradicionais
da aprendizagem organizacional (FREITAS E GODOI, 2008).

Mardegan e Godoy (2009) consideram a aprendizagem como um todo, a partir da

perspectiva psicossocial, sob os seguintes angulos:
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e O conceito de ambiente psicologico torna passivel o uso de ideias acerca de
territorio, espaco ou privacidade pessoal, na intencdo do entendimento do
funcionamento das pessoas dentro da organizacao.

e Considera-se critérios funcionais os elementos simbdlicos dentro da
organizacéo.

e Expressando diferentes formas de propriedade, os individuos personalizam seus
ambientes de trabalho.

e Considerados como um recurso humano, 0s espacos organizacionais constituem
valores claramente definidos.

Para as autoras, o ponto principal da aprendizagem é a compreensdo de diferentes
experiéncias relacionadas ao ambiente do qual fazem parte.

Por fim, a Teoria da Aprendizagem Social aborda diversos conceitos similares e, ao
mesmo tempo, distintos, mas sempre em conformidade com Albert Bandura, quando afirma
que “a aceleracdo do processo de aquisicdo por aprendizagem observacional ¢ vital para o
desenvolvimento e a sobrevivéncia” (BANDURA, 1986, p. 20).

Diante do contexto, justificativas e objetivos mencionados, apresenta-se, a seguir, 0s
procedimentos metodoldgicos, contendo tipos e abordagens da pesquisa, abrangéncia do
estudo, unidades de analise e modelo tedrico, método de coleta de dados, sintese da metodologia

e, por fim, o cronograma das atividades.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo explana sobre os procedimentos metodol6gicos abordados na pesquisa
empirica do estudo, composta por sete itens, sendo: 3.1, que apresenta breves conceitos
referentes ao tipo e a abordagem da pesquisa; 3.2, da abordagem geral referente a abrangéncia
do estudo; 3.3, das unidades de analise; 3.4, referente aos procedimentos de coleta de dados,
preparacdo e realizacdo das entrevistas e & abordagem do entrevistador versus o participante;
3.5, referente ao protocolo de pesquisa; 3.6, acerca dos construtos de pesquisa e modelo teérico;

e, por fim, 3.7, relacionado a sintese da metodologia.

3.1 TIPO E ABORDAGEM DA PESQUISA

Com base na abordagem construtivista, a pesquisa se apoia no processo da observacao,
por meio da aprendizagem social, conforme a teoria de Albert Bandura (1986), definindo-se
como prioridade a expectativa de sua repercussdo sobre a pratica organizacional. De acordo
com Creswell (2010), ao decidir sobre um projeto de pesquisa, faz-se necessario apoiar-se na
problematizacdo e/ou questdo da pesquisa pretendida. Dessa forma, o pesquisador se
autoquestiona sobre a justificativa tedrica e a pratica do tema proposto, bem como sobre suas
estratégias de coleta e analise de dados.

O presente estudo adotou uma abordagem qualitativa, uma vez que apresenta
perspectivas de diferentes concepc¢oes filosoficas (CRESWELL, 2010), enquadrando-se como

bibliogréafica por conta das circunstancias de campo e da natureza da comunicacao cientifica.

Na abordagem qualitativa, o pesquisador é livre para analisar os dados de forma
intuitiva, na construcgéo, a partir das interpretacdes sobre o significado dos dados (CRESWELL,
2010). Diante desse contexto, emerge um misto de concepcao racional versus emergencial, na
intencdo de desempenhar uma experiéncia particular do pesquisador para a interpretacdo dos
dados (MAANEN, 1979).

Corroborando com Creswell (2010), Cassell e Symon (2011) enfatizam sobre o processo
de pesquisa ser emergente e dos dados serem coletados no préprio ambiente de pesquisa,
enaltecendo a questdo de que esse tipo de pesquisa ndo trabalha com elementos quantificaveis,
mas com analises de um conjunto de entrevistas, sejam essas faladas e/ou escritas, bem como

com a observacao direta de comportamentos, que possibilitam o aprofundamento, em detalhes,
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por meio dos “como” e dos “porqués” do acontecimento (CASSELL e SYMON, 1994;
ANYAN, 2013). O quadro, a seguir, sugere um roteiro de iniciagdo da pesquisa, a fim de validar

0 presente estudo na abordagem qualitativa.

Quadro 8 — Caracteristicas que acompanham as pesquisas qualitativas.

Sugestao de caracteristicas por Creswell (2010) Com as opcdes de resposta sim, néo ou
parcialmente, as op¢des serdo adotadas no estudo

proposto?
O estudo é realizado no ambiente real dos Sim, nas proprias franquias pesquisadas.
participantes — ndo é feito em laboratdrio?
O proprio pesquisador é quem coleta os dados, Sim, o pesquisador coletara os dados em entrevistas
pessoalmente. Ndo usam dados secundarios? semiestruturadas.
S&o utilizadas multiplas fontes de dados: entrevistas, Sim, entrevistas com os gerentes das franquias e
documentos e observagdes? observacdes.
Andlise indutiva? Sim, por meio da interacdo com o0s gerentes e a

andlise de suas percepgdes.

Significado dos participantes — foco com perspectiva | Sim, a percepcao sera do gestor da unidade analisada.
do participante. A percepgdo € do participante, ndo

do pesquisador?

Projeto emergente — isto &, ndo é rigidamente Sim, embora a pesquisa possua um plano de
prescrito? execucdo, a construcdo, em geral, dar-se-4 de forma
emergente.

Lente tedrica — sdo usadas lentes para enxergar 0s Sim, construtivista. Uma vez que, nessa lente tedrica,

estudos, tais como: cultura, contexto social, politico, | acontece a interacdo com os envolvidos no processo

etc? de desenvolvimento.
Interpretacdo — possibilita mais que uma Sim, serdo pesquisadas seis unidades de anélise,
interpretacdo? possibilitando diferentes interpretagdes.

Fonte: Creswell (2010, p. 208).

Conforme a coluna da direita, do quadro acima, confirma-se a pesquisa de cunho
qualitativo, com abordagem construtivista, na qual pretende-se coletar diferentes
interpretacdes, a fim de suprir a hipdtese referente as competéncias individuais necessarias e
que precisam ser desenvolvidas para o desempenho da fun¢do dos gestores que atuam nas

franqueadas do setor de cal¢ados da cidade de Guarapuava-PR.

Para a pesquisa de estudo de caso, vale ressaltar as habilidades e valores desejados,
levantados por Yin (2015), ao afirmar que “as demandas de um estudo de caso sobre o seu

intelecto, seu ego e suas emogdes sdo muito maiores do que as de qualquer outro método de
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pesquisa” (YIN, 2015 p.76). Nesse sentido, ¢ desejavel uma triangulacdo entre: a) observacao
direta, b) entrevistas e c) coleta de material; a qual consiste no uso de maltiplas técnicas para
assegurar consisténcia na compreensdo do fendmeno em estudo, proporcionando uma Visdo
mais sistémica e contribuindo para a qualidade do trabalho (CRESWELL, 2010).

Percebe-se, assim, que cada pesquisa demanda de habilidades particulares de cada
pesquisador, 0 que pode ser enaltecido com a capacidade de formular boas questdes e de ser
um bom ouvinte, permanecer adaptavel ao ambiente do entrevistado e ter clara nogcdo dos
assuntos em estudo, bem como de ser imparcial e/ou sensivel as evidéncias, com o propdsito
de conduzir a pesquisa de forma ética (YIN, 2015). Em outras palavras, a pratica da pesquisa é
essencial para aprender a ciéncia, e s6 se pratica a pesquisa trabalhando o conhecimento a partir

das fontes apropriadas a cada tipo de objeto (LIMA, 2004).

Yin (2015) concebeu e caracterizou cinco componentes essencialmente importantes nos
projetos de pesquisa de estudo de caso, sendo: 1) as questdes de estudo de caso; 2) as
proposicOes, se houver; 3) a(s) unidade(s) de analise(s); 4) a logica que une os dados as
proposicdes; e 5) os critérios para interpretar as constatacfes (YIN, 2015). Diante disso, a fim
de validar a atual pesquisa como estudo de caso, 0 quadro abaixo apresenta cada componente

do autor, relacionado com a tematica em questao.

Quadro 9 — Componentes de pesquisa de estudo de caso.

Componentes de pesquisa de caso por Yin (2015) Com as op¢des de respostas sim, ndo ou
parcialmente, as opc¢des serdo adotadas no estudo

proposto?
1. Questdes de Estudo Sim, ao tentar compreender quais as competéncias.
2. Proposicoes de Estudo Sim, definindo e confirmando a extensdo dos

beneficios especificos de cada organizacao.

3. Unidade de Anélise Sim, definindo e/ou delimitando o caso.

4. Dados as Proposi¢des Sim, a construcgdo de explicacdo tende a integrar

diretamente as proposig¢des iniciais do estudo.
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5. Interpretacdo das ContestacGes Sim, pois pretende-se identificar as explicacdes

contrarias para o0s achados.

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Esse levantamento de informacdes confirma a pesquisa como estudo de caso, uma vez
que o projeto de pesquisa deve incluir os cinco componentes propostos. A definicdo das
questdes, proposicdes e unidade de andlise do estudo tem por finalidade identificar os dados
que devem ser coletados, abrangendo os trés primeiros componentes, enquanto a definigédo
I6gica que vincula os dados as proposigdes e aos critérios para a interpretacdo dos achados
buscam a antecipacdo da andlise, sugerindo o que deve ser feito apds a coleta de dados,

abrangendo os dois Gltimos componentes (YIN, 2015).

Por fim, o “estudo de caso tem a finalidade de analisar profundamente uma unidade
social. Poderia ser realizado dentro de uma organizagdo, um estudo profundo e abrangente da
complexidade de seus processos” (LEITE, 2008, p.67), para, entdo, fomentar as analises e
discussbes dos resultados. Aliado ao tipo de pesquisa, 0 estudo de caso tende a aproximar o
pesquisador dos pesquisados, de forma a conceber mais compreensdo e entendimento dos

aspectos estudados.
3.2  ABRANGENCIA DO ESTUDO

Conforme delineamento da fundamentacdo tedrica, pretende-se relacionar as
abordagens adequadas e relevantes ao tema proposto neste estudo com o0s mais variados
objetivos e tipos de pesquisa, possibilitando a identificagdo das competéncias mais e/ou menos
importantes para o0s gerentes das unidades de analise.

Busca-se, também, impulsionar as praticas gerenciais de acordo com o desenvolvimento
das competéncias individuais, a partir da realidade organizacional de cada unidade pesquisada,

a fim de privilegiar e especificar a identidade das organizacoes.

Dessa forma, compreende-se melhor a integracdo entre o desenvolvimento gerencial e
a aprendizagem social, na perspectiva das competéncias necessarias para o desempenho da
funcdo, ou seja, complementa-se as abordagens na intencdo de manter um processo de
aprendizado continuo, identificando e caracterizando 0s conceitos, principios e praticas de cada

subitem proposto.
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3.3 UNIDADES DE ANALISE

O presente estudo foi realizado em seis lojas franqueadas do comércio varejista de
calcados da cidade de Guarapuava-PR. A opcéo deste estudo motivou-se pela importancia da
crescente relevancia, no cenario local, de franquias, bem como pelo fato das marcas possuirem
renome nacional, destacando-se pela abrangéncia no mesmo nivel. Outro fator motivador deu-
se pelo fato de a pesquisadora prestar servigos na area de moda, o que, de certa forma, facilita
0 acesso as informacGes das empresas, €, por fim, pela contribui¢cdo no meio académico de um

tema que, quando aliado a Teoria de Aprendizagem Social, possui pouca informacéo.

Nesse sentido, Castrogiovanni e Kidwell (2010) reforcam a deficiéncia dos estudos
voltados as competéncias de gestdo em unidades franqueadas, ao contrario da busca voltada a

rede de franquias.

De acordo com a ABF, Associacao Brasileira de Franquias (2019), algumas opcdes de
empreendimentos despontam como aposta de bons negdcios para 0s proximos anos, sendo a
franquia de cal¢ados uma delas. Em 2019, o segmento mostrou forte recuperacao, comparado

com 2018, numa média de avancos comparaveis ao periodo pré-crise econémica, de até 5,2%.

As unidades em anélise neste estudo sdo: Arezzo, Carmen Steffens e Havaianas, como
lojas de rua, e Mr. Cat, Jorge Bischoff e Clube Melissa, como lojas de shopping. A tabela, a
seguir, apresenta a trajetoria de tais franqueadas.

Tabela 1- Trajetéria das franqueadas.

Franqueada Fundacéo Numero de lojas
Nacionais Internacionais Guarapuava-PR

Arezzo 1972 417 8 1
Havaianas 1907 437 - 2
Carmen Steffens 417 30 1
Mr Cat 1984 211 - 1
Jorge Bischoff 2003 76 1 1
Clube Melissa 1971 294 - 1

Fonte: ABF (2019).

Todas as unidades de analise adotam, no segmento de atividade, calcados e acessorios,
sendo que o principal negocio séo os calcados, tanto para o género feminino, quanto para o

masculino, para as que possuem essas modalidades.
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Em conformidade com Foster (1994), a franquia de marca abrange os direitos autorais
de comercializacdo de produtos e/ou servigos, bem como da divulgacao do negdcio préprio pelo
empreendedor, que se torna empresa franqueadora, ou seja, distribuidor preferencial de seus
produtos e/ou servicos (VANCE et al, 2007 ELANGO e FRIED, 1997).

Na intencdo de atingir os objetivos propostos no presente estudo, levantou-se as
informagdes relacionadas as competéncias gerenciais com os gerentes de cada franquia. De
maneira informal, ouviu-se, também, o empreendedor franqueado, na intencdo de fomentar a
compreensdo dos resultados, bem como da observacao das competéncias organizacionais, que,

em acordo com Dutra (2007), ja possuem influéncia direta com o franqueador.

Com as informacGes coletadas sdo analisados os resultados, a fim de identificar os
possiveis gaps de gestdo das unidades, bem como das competéncias mais desenvolvidas, de

forma a enaltecer os resultados obtidos por meio da gestéo.
3.4 METODO DE COLETA DE DADOS

A estratégia deste estudo tem como objetivo a busca pela resposta da questdo central
apresentada. Para isso, foram utilizadas entrevistas semiestruturadas, com o escopo gerencial
das unidades franqueadas, a fim de fomentar o contexto do tema proposto. Essa etapa serviu
para levantar as diversas manifestacdes do gestor, bem como de sua percep¢do em relacdo a
articulacdo proposta pelo modelo tedrico, conforme demonstra a figura a seguir.
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Figura 4 — Conducéo do atual Estudo de Caso

Uso de multiplos métodos de coleta de dados

Entrevistas, observacéo direta; Analise documental, observacao participante;

W

Protocolo de pesquisa

Meios de controle

Indicagdo de procedimentos e
] ; ; : Instrumento que melhora a
Roteiro da entrevista regras gerais de pesquisa para sua confiabilidade

conducao

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

De acordo com Yin (2015, p.114) “uma das fontes mais importantes de informagao para
o estudo de caso ¢ a entrevista”, sendo que, por meio dela, acontece a intera¢do entre o
entrevistado e o entrevistador, de forma a impulsionar o entrevistador na melhor interpretacdo
dos fendmenos pesquisados (MAANEN, 1979).

Ap0s a obtencdo dos dados, as entrevistas foram transcritas, evidenciando-se o0s aspectos
principais e correlacionado-os as teorias apresentadas, que, embora possam remeter a um
processo confuso, criativo, ambiguo e longo, ndo deixa de ser fascinante em sua esséncia
(MARSHALL E ROSSMAN, 1999).

3.5 PROTOCOLO DE PESQUISA

O protocolo de pesquisa consiste na resposta da pergunta e/ou problema que, em
evidéncia, define a estrutura da pesquisa, bem como o tipo e 0 nimero de variaveis a serem

estudadas, conforme demonstracdo do quadro a seguir.



Quadro 10 - Protocolo de Pesquisa

Guarapuava-PR?

Problema de pesquisa: Como ocorre a manifestacdo das competéncias individuais a serem desenvolvidas
para o desempenho da funcgdo dos gestores que atuam nas franqueadas do setor de calcados da cidade de

Guarapuava-PR, a partir da Teoria da Aprendizagem Social.

Objetivo geral: Compreender a manifestacdo das competéncias individuais a serem desenvolvidas para o

desempenho da funcdo dos gestores que atuam nas franqueadas do setor de calcados da cidade de

Objetivos Especificos

Constructos

Variaveis de Analise

Metodologia

Identificar as
competéncias de gestao

Competéncias
gerenciais e individuais

Perfil dos gestores

Perfil das competéncias
gerenciais dos gestores

Qualitativa (entrevistas
semiestruturadas)

Descrever as
competéncias
individuais para a
gestdo do negdcio

Competéncias
gerenciais e individuais

Perfil dos gestores

Perfil das competéncias
gerenciais dos gestores

Qualitativa (entrevistas
semiestruturadas)

Caracterizar os fatores
facilitadores e
inibidores da Teoria da
Aprendizagem Social
no desenvolvimento das
competéncias gerenciais

Teoria da
Aprendizagem Social,
de Albert Bandura

Perfil dos gestores

Percepcédo dos
empreendedores em
relacdo aos gestores

Qualitativa

(analise documental)

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

36 CONSTRUTOS DE PESQUISA E MODELO TEORICO

3.6.1 Franquias

Por apresentarem um diferencial no cenario econdmico, tanto brasileiro, quanto
mundial, Gohr e Santos (2011) acreditam que o crescimento caracterizado pelas franquias é
decorrente da escolha do cliente pelos produtos e/ou servigos oferecidos. Sendo assim, esse tipo
de estratégia de negdcios atrai os clientes de forma a possibilitar o fomento de maiores

faturamentos, bem como a longevidade do empreendimento.

Para essa questdo, os construtos a serem adotados para melhor compreensdo do
fendmeno estdo relacionados a identificacdo dos fatores que influenciam a intencéo de compra

do consumidor, na percepcao gerencial das franqueadas:

e Lealdade & marca — que, para Costa (2009), consiste na estrutura atitudinal, na
qual o consumidor se torna leal devido ao senso cognitivo, ou seja, a cognigéo

emerge a partir do momento em que o consumidor demonstra satisfacdo pelo
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produto e/ou servigo oferecido, identificando-se afetivamente com a marca e
convertendo, em agdes, suas intengoes.

¢ Qualidade percebida do produto — acerca da compreenséo de uma relacao entre
expectativas e desempenho percebidas (MARCHETTI e PRADO, 2011),
promovendo o valor atribuido pelo cliente e a qualidade percebida na relacéo
custo x beneficio.

e Lembrangcas e associacbes a marca — na intencdo da diferenciacdo e
personalizagéo dos produtos, Branddo (2002) afirma que as lembrangas podem
ser atendidas em diversas etapas, baseando-se na estratégia de negdcio adotada.

e Valor da marca — tendo papel fundamental na comercializacdo, a marca retne
informacdes uteis ao mercado, além da identificacdo dos produtos e servigos
(ROMERO e YAGUE, 2015).

3.6.2 Competéncias Gerenciais

Para discutir a configuragdo das competéncias gerenciais e empregar a fungdo de um
modelo conceitual, Quinn et al (2003), apresenta os modelos antagbnicos, sendo: Modelo das
Relac6es Humanas x Modelos de Metas Racionais; Modelos de Sistemas Abertos x Modelo de
Processos Internos; sugerindo argumentacdo acerca da orientacdo em determinado sentido,

caracterizando as concepcoes distintas conforme figura, a seguir.

Figura 5: Caracteristicas dos quatro modelos gerenciais.

o ) Relagbes )
Metas racionais Processos internos Sistemas abertos
humanas
Critérios de Produtividade e Estabilidade e Compromisso, Adaptabilidade e apoio
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) L ) Adaptacdo e inovagéo
Teoria Uma direcgdo clara Envolvimento
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referente a leva a resultados . resulta em o
. . ) estabilidade. ) aquisicéo e manutencéo
meios e fins produtivos. compromisso.
de recursos externos.
o o Participacdo, Adaptacdo politica,
Explicitacdo de Definicdo de o
. N resolucéo de resolucdo criativa de
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Econdmico- )
. Orientado a i
Atmosfera racional: “lucro- Hierarquico ] Inovadora flexivel.
) equipes.
liquido™.

Papel do ] Monitor e Mentor e Inovador e
Diretor e produtor. . . .

gerente coordenador. facilitador. negociador/mediador.

Fonte: Quinn et al (2003, p. 11)

As caracteristicas dos modelos gerenciais, propostas por Quinn et al (2003), destacam
as competéncias gerenciais em oito modelos e quatro papéis, sendo: 1) Modelo das metas
racionais, em que o0s papéis de diretor definem problemas, selecionam alternativas e
estabelecem objetivos, além de outros, enquanto o produtor orienta para as tarefas, mantendo o
foco no trabalho; 2) Modelo dos processos internos, abrangendo os papéis de monitor e
coordenador, 0 que, na préatica, ocorre enquanto o monitor domina todos os fatos e detalhes e 0
coordenador tende a sustentar, tanto a estrutura, quanto o fluxo do sistema; 3) Modelo das
relagbes humanas, com os papéis de mentor e facilitador, a fim de que o facilitador contribua
com esforgos coletivos, promovendo a concordancia e o trabalho em equipe, bem como
administrando os conflitos sociais e 0 mentor, em contrapartida a se doar, no desenvolvimento
das pessoas, de forma atenciosa e justa, apoiando e reivindicando, além da contribuicdo no
aprimoramento das competéncias, ao proporcionar o desenvolvimento individual dos
envolvidos; 4) Modelo dos sistemas abertos, integrando os papéis do inovador e do negociador
ou mediador, em que, inovando, o gerente tende a facilitar a adaptacéo e mudanca, atentando-
se ao ambiente em transformacao por um lado, e, por outro, o negociador, preocupando-se com

a assisténcia da legitimidade exterior, consequente da obtencdo de recursos externos.

Tais caracteristicas estdo em conformidade com a concepg¢do das atuais formas de
trabalhar e de administrar, o que, para Oderich e Lopes (2001), as aliancas estratégicas
requerem conhecimentos e capacidades que possam ser integradas as demais culturas
organizacionais. Nesse sentido, tanto os empreendedores, quanto os gestores, possuem novos
papéis no contexto organizacional, onde maior abrangéncia de controle e lideranca de equipes,
aliado as disponibilidades, em diversos sentidos, tendem a criar ambientes influenciadores e

dindmicos.

Conforme Quinn et al (2003, p.24), “uma competéncia implica a detengdo tanto de um
conhecimento quanto da capacidade comportamental de agir de maneira adequada”. Dessa
forma, a responsabilidade da disseminagéo de uma vis&o coletiva e do estimulo a aprendizagem

e exceléncia vem do gestor, como demonstra a figura, a seguir.
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Figura 6: Os papéis de lideranca gerencial e suas respectivas competéncias-chave.

Compreensao de si mesmo e dos outros.

Mentor Comunicacéo eficaz.

Desenvolvimento dos empregados.

Construcéo de equipes.

Facilitador Uso do processo decisdrio participativo.

Administracdo de conflitos.

Monitoramento do desempenho individual.
Monitor Gerenciamento do desempenho e processos coletivos.

Andlise de informagdes com pensamento critico.

Gerenciamento de projetos.

Coordenador Planejamento do trabalho.

wpP-—nNnzm-4mov200

Gerenciamento multidisciplinar.

> Desenvolvimento e comunicacao de uma visdo. A

Diretor Estabelecimento de metas e objetivos.

»w = m v > T

Planejamento e organizagéo.

Trabalho produtivo.

Produtor Fomento de um ambiente de trabalho produtivo.

Gerenciamento do tempo e do estresse.

Construcdo e manutencdo de uma base de poder.

Negociador Negociagéo de acordos e compromissos.

Apresentacdo de ideias.

Convivio com a mudanga.

Inovador Pensamento criativo.

Gerenciamento de mudanga.

Fonte: Quinn et al (2003, p.25)

A figura acima permite melhor compreensdo da afirmacdo dos autores acerca do
desenvolvimento de determinadas competéncias, quando é preciso, ndo s ser apresentado ao

conhecimento teérico, mas ter a oportunidade de pratica-las (QUINN et al, 2003).

Para cada papel, designa-se caracteristicas especificas acerca da postura adotada pelo
gerente, em que o diretor, por exemplo, é denominado como aquele que dita as regras, define
metas e orienta o alcance delas, propde melhorias e se dispde a acompanhar a execucao, entre

outros.

Aliando as competéncias gerenciais conceituadas, de acordo com o propdésito de Quinn

et al (2003), com a abrangéncia do estudo, as franquias do setor calgadista tendem a caracterizar
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0 desenvolvimento gerencial a partir da teoria da aprendizagem social, compondo uma
aproximacdo dindmica e interativa, a fim de resgatar algumas considera¢des importantes na
questdo central apresentada. Para tanto, os autores propdem um modelo conceitual, permitindo

focalizar as acOes gerenciais em diversas dire¢cdes, conforme figura, a seguir.

Figura 7: As competéncias e papéis dos lideres no quadro de valores competitivos.
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Fonte: Quinn et al (2003, p.14)

Tal modelo abrange as demandas e desafios que, em geral, os empreendedores esperam
na execucdo das tarefas de seus gerentes, tanto no cenario competitivo, quanto na busca de

inovacdo e diferenciacdo do produto e/ou servico oferecido pela franquia.

Nesse sentido, espera-se, no minimo, trés competéncias para cada papel gerencial,
destacando sempre a énfase na eficacia do lider, ao invés da organizacdo como um todo, sendo
gue Quinn et al (2003) enfatiza, acerca das competéncias, aos gestores, para serem
independentes dos niveis hierarquicos que esses ocupam, por mais que a autonomia e a

responsabilidade dependam da localizacdo na organizagéo.
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3.6.3 Desenvolvimento Gerencial

Assim com o desenvolvimento das competéncias, o desenvolvimento gerencial apoia-
se nas habilidades especificas e comportamentais, como: O SABER, O SABER FAZER e O
SABER AGIR, na pretensdo de contribuir com o processo de formacéo e/ou desenvolvimento,

tanto das pessoas, quanto das organizagoes.

Para tanto, Ruas (1998) remete essa conjuntura, acerca do conhecimento necessario para
saber desenvolver com qualidade aquilo que Ihe ¢ atribuido, aliado as préaticas de execucéo,
para a obtencdo de um bom desempenho da funcéo, finalizando com a acéo adequada, a fim de

empregar os conhecimentos e habilidades.

Corroborando, Sandberg (2000) propde o desenvolvimento desse conjunto de
conhecimentos e habilidades envolvendo a mudanca na compreensdo do significado de

trabalho, ou seja, na forma de como os gestores visualizam competéncias.

Entende-se que o conhecimento, aliado as habilidades e atitudes de cada gestor,
impulsiona a eficiéncia de suas a¢0es, contribuindo para o desenvolvimento das competéncias

individuais e gerenciais.

3.6.4 Teoria da Aprendizagem Social

Paralelo a teoria, a aprendizagem remete a importancia de vivenciar experiéncias, de
adquirir conhecimentos e de oportunizar mudancas de comportamento. Muitos conceitos
discorrem sobre insights e memaria organizacional, por meio da observacao das atividades e da
cultura organizacional, de forma a adaptar e desenvolver a eficiéncia e a eficacia

organizacional, na pretensdo da melhoria de habilidades em relacédo a forca de trabalho.

A teoria parte da premissa de que tal aprendizagem esta associada a uma teoria de
aprendizagem individual, ou seja, uma teoria de aprendizagem como cognigédo individual,
destacando a importancia da abordagem, tanto da epistemologia, quanto da ontologia da
aprendizagem (ELKJAER, 2001;2003).

Para Bandura (1986), essa aprendizagem esta relacionada a influéncia do ambiente
social, o que é fundamental para a formacdo e a transformacdo das atitudes coletivas,

determinando, entdo, as acgdes e reacgdes individuais.

Juntamente a Walters, Bandura (1978) preserva a ideia de que a observagéo acelera a

aprendizagem, evitando as decorréncias negativas da experiéncia direta, uma vez que as a¢oes
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positivas tendem a permanecer, ao contrario das negativas, que tendem a desaparecer. Dessa
maneira, a aprendizagem através da experiéncia, da observacdo e da imitagdo, também remete
a aprendizagem como um processo desenvolvido na interacdo social, de forma a estimular as
acOes das pessoas, influenciando-as por estimulos de seu ambiente social (BANDURA, 1986).

A figura, a seguir, apresenta os construtos de pesquisa, ilustrando a estratégia

adotada.
Figura 8 — Construtos de Pesquisa
« -‘ . .
« Aspectos e Construtos: Percepc¢do gerencial acerca da
. lealdade & marca, valor da marca, lembranca associada
Franquias e qualidade percebida.
.

"-Aspectos e Constructos: Praticas de gestao nos sistemas

. . de franquias.
Desenvolvimento Gerencial

A

« -‘ o
« Aspectos e Constructos: Pespectiva dinamica,

. - autodesenvolvimento, interacdo, formagao, capacitacéo,
Competéncias Gerenciais articulac&o e resultados.

A

« -‘ .
* Aspectos e Constructos: Perspectiva

. . . comportamentalista, comportamentos resultantes da
Teoria da Aprendizagem Social experiéncia e aprendizagem via observagao.
A

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Os construtos de pesquisa apresentados tendem a nortear os principais pontos a serem
explorados, na intengdo de melhor compreenséo dos conceitos, bem como da teoria colocada
em préatica no campo organizacional. A seguir, consta, na figura 9, a caracterizacdo do modelo
tedrico da pesquisa, demonstrando as categorias de analise e propondo a articulacdo entre os

temas principais.
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Figura 9 — Modelo Teorico

COMPETENCIAS
GERENCIAIS
UNIDADES Competéncias de

FRANQUEADAS i gestdoa serem
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Individuais 1
Competéncias

individuais
Desenvolvimento necessdrias para
Gerencial gestao

Aspectos de
aprendizagem social

Teoria da
Aprendizagem Social

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Para o desenvolvimento desta pesquisa, é relevante o apoio na integracdo do modelo
tedrico, para que se compreenda a importancia das competéncias necessarias a gestao da(s)
unidade(s) franqueada(s), visando que o conjunto de realiza¢Bes produzidas por um individuo,
em determinado contexto de trabalho, de Zarifian (2001), por meio de suas habilidades e
competéncias, encaminhe-se ao desenvolvimento gerencial, sobre o qual Dutra (2010) expde a
capacidade de entender conceitos administrativos e gerenciais, para serem colocados em pratica

na organizagéo.

Nesse contexto, Bandura (1986), por sua vez, prople essa aprendizagem como um
processo desenvolvido na interacdo social, de forma que as a¢Oes das pessoas sejam também

motivadas por influéncias de seu ambiente social.

3.7 SINTESE DA METODOLOGIA

A sintese da metodologia abrange a forma de abordagem, os objetivos, o objeto, a
natureza e a finalidade, bem como os procedimentos técnicos, conforme apresentado no quadro

a seguir.
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Quadro 11 - Sintese da Metodologia

Categorias
Forma de abordagem Pesquisa de cunho qualitativo com entrevistas
semiestruturadas
Objetivos Abordagem construtivista
Objeto Pesquisa bibliografica e campo
Natureza Pesquisa cientifica
Finalidade Pesquisa aplicada
Procedimentos técnicos Estudo de caso

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

A pesquisa pretende manter o foco na compreensao das competéncias de gestdo nas
unidades franqueadas, sem a necessidade de levantar dados e/ou analisar aspectos setoriais do
macroambiente onde a rede de franquias esta inserida. Seguindo a colocacdo de Dutra (2010)
sobre as competéncias organizacionais, no momento da elaboracdo da estratégia de pesquisa,
teremos: selecdo da amostra — que vai procurar envolver participantes com perspectivas amplas,
que possam contribuir de maneira significativa para a melhor contextualizacdo do cenério do
tema proposto; a preparacdo e a realizacdo das entrevistas; a questdo da competéncia
organizacional sera considerada, indiretamente, durante a analise dos resultados, na abordagem
deste estudo (HIGA, 2013).

Trata-se de uma pesquisa focada na gestéo das unidades franqueadas do setor varejista
de calgados, na cidade de Guarapuava-PR, abordando as competéncias necessarias para
gerenciar uma unidade franqueada e podendo contribuir com sugestdes para futuras elaboracées

de programas de melhoria de desempenho organizacional, entre outros.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Conforme exposto na metodologia, a pesquisa teve cunho qualitativo, ao considerar as
entrevistas de campo no proprio ambiente de trabalho dos entrevistados, focando na perspectiva
dos participantes e em seu significado (VERGARA, 2009).

Realizadas as entrevistas, foram realizadas as transcricbes, com a intengcdo de
compreender a manifestacdo das competéncias individuais a serem desenvolvidas para o
desempenho da funcédo dos gestores que atuam nas franqueadas do setor de cal¢ados, da cidade

de Guarapuava-PR, a partir da Teoria da Aprendizagem Social, tornando essa etapa descritiva.

Considera-se esse processo como pesquisa de campo porque as evidéncias foram
coletadas no ambiente natural de atuacdo dos gerentes pesquisados, além da natureza da

pesquisa bibliografica, que compde o referencial teérico abordado.
4.1  Apresentacdo dos Resultados

Conforme as categorias pesquisadas, é possivel atenuar algumas conclusdes apuradas
na caracterizacdo de E1, para a unidade franqueada entrevistada, e, sucessivamente, para E2,
E3, E4, E5 e EB6, a iniciar pela identificacdo do perfil dos gestores das unidades franqueadas,

conforme demonstra a tabela, a seguir.

Tabela 2: Identificacdo do Perfil dos Gestores das Unidades Franqueadas.

L . . Tempo na
Caracterizacao | Cargo Género Idade Formacéo
Empresa
- Superior incompleto —
El Gerente | Feminino 25 . 72 meses
Direito
) Superior em curso —
E2 Gerente | Masculino 23 30 meses

Enfermagem

- Superior incompleto —
E3 Gerente | Feminino 40 . 4 meses
Educacdo Fisica

E4 Gerente | Feminino 25 2° grau completo 24 meses
E5 Gerente | Feminino 39 2° grau completo 5 meses
E6 Gerente | Feminino 32 Técnico em enfermagem | 10 meses

Fonte: Diario de campo (2020)

Embora o cargo ocupado nas unidades franqueadas seja de nivel gerencial, por conta da

investigacao proposta, percebe-se diferentes percepcdes acerca das fungdes e das competéncias
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individuais, notando-se a estratégia comercial e de marketing presente, de forma expressiva, na
conducdo da aprendizagem organizacional de cada loja. Ao comparar as respostas das
franqueadas, compara-se também o tipo de gestéo de cada franqueado e concebe-se a afirmacéo
de que experiéncia é valida para ocupar 0 mesmo cargo, N0 mesmo segmento, e que, nem

sempre, isso se aplica no caso de franquias.

Nas falas de grande parte dos entrevistados, percebeu-se a gestdo aberta na intencédo de
envolver as pessoas nas tomadas de decisdes, nas observacdes, nas abordagens, entre outros,
promovendo a nitidez da compreensdo acerca da aprendizagem organizacional e,
consequentemente, no compartilhamento do conhecimento gerencial (Observacédo Direta,
2020).

Nesse sentido, vale ressaltar, com relacdo as recompensas baseadas nos resultados
esperados pela organizacdo, através de acbes frequentes, impulsionando a gestdo por

competéncias no &mbito coletivo, ao invés da individual.

E importante destacar a relevancia do franqueado estar a frente da gestao, direcionando
as pessoas e as praticas organizacionais, sejam essas formais e/ou informais, de maneira a
desenvolver as competéncias individuais, o que foi confirmado em alguns trechos de entrevistas
dos gerentes, no que ser refere a resiliéncia e a persisténcia em se manterem nos cargos e nas

franqueadas (Diario de Pesquisa, 2020).

No quesito formacdo académica, exceto E2, que possui a graduacdo em andamento,
verificou-se que os demais entrevistados apenas iniciaram, sendo que E4 e E5 concluiram o
ensino médio, mas ndo optaram por dar continuidade aos estudos. A partir do estimulo advindo
do desenvolvimento interno de programas e processos da franquia, entretanto, notou-se a
caréncia do conhecimento de cunho tatico, estratégico e também operacional para a eficiéncia

e a eficacia na conducéo de toda a gestdo (Diario de Pesquisa, 2020).

4.1.1 Identificagdo do Perfil de Competéncia Gerencial dos Gestores das Unidades
Frangqueadas — Categoria: Franquias

Ao abordar questdes acerca das principais caracteristicas, como fatores criticos para 0s
resultados de uma unidade franqueada, percebe-se, de modo geral, a inconsisténcia da
importancia, bem como da necessidade de conhecer as lacunas que norteiam 0s propositos do

empreendedor. Entretanto, em suas particularidades, as entrevistadas demonstram que
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canalizam os esforgos sob as perspectivas da franquia em prol de market share e cash flow, com
exceléncia no atendimento prestado, a fim de obter resultados superiores.

Pensando no modelo de negodcio e suas principais caracteristicas, as unidades
franqueadas, em geral, veem como prioridade o atendimento e a fidelizacéo ao cliente para que
se obtenha o sucesso na conducdo do empreendimento, sendo que o cliente fidelizado, além do
lucro, traz novos clientes e, involuntariamente, vende a marca em seu convivio social, conforme
afirmagdo de E2: “o atendimento diferenciado da loja né, tipo aqui a gente ndo usa 0 posso
ajudar (...) Isso leva muito em conta para que as pessoas se sintam mais a vontade e para que
voltem novamente na loja (...). Nossa maior propaganda ¢ o nosso publico, entdo além das
pessoas conhecerem a marca, se Vocé chega e fala que é bom, as pessoas séo influenciadas
ainda mais né, a voltar para a loja (...). Entdo eu acho que nosso pilar é o marketing pessoal

dos clientes (...)”.

De acordo com o Relatério da Empresa (2020), para o conhecimento de cunho
estratégico sobre o mercado no qual a franqueada esta inserida, embora cada entrevistada
registrasse sua identidade e particularidade, a paixdo pela marca e o impulsionamento da
franquia na gestdo se destacou, de forma geral, conforme as caracteristicas que a propria
franquia utiliza para a padronizacéo, em todas as suas unidades, mesmo que a cultura da regiéo
conduza ao atendimento e a negociacdo de forma especifica, facilitando ao cliente sua compra
e permitindo quebrar paradigmas previamente estabelecidos.

Nesse sentido, Bitencourt (2001, p. 178), construindo a tensdo criativa de uma empresa
pesquisada, ressalta o “incentivo a reflexdo em agdo e busca de solu¢des mais refletidas e

significativas, como desenvolver o cérebro e o coragdo”.

4.1.2 Oportunidades e Dificuldades para Desenvolver Competéncias Gerenciais —

Categoria: Desenvolvimento Gerencial

Na perspectiva das unidades franqueadas, os elementos que facilitam o desenvolvimento
de competéncias gerenciais estdo integrados ao alinhamento da equipe, acreditando-se que, uma
vez que o cliente se sente satisfeito com o atendimento gerencial, da mesma forma ficara
satisfeito com o atendimento igual ou melhor dos demais membros da equipe, ressaltando-se
que: “a gente so consegue fazer com que o cliente goste da loja quando a gente também gosta,
entdo eu acho que isso vem de cargos e cargos, se la em cima esta bem entédo os cargos abaixo
vao ficando melhores ainda, véo se entrosando ainda mais para chegar no ambiente de frente
de loja” (E2).
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No mesmo sentido, foram apontados elementos dificultadores para o desenvolvimento
das competéncias gerenciais no que se refere a rotatividade de funcionarios, sendo que a méo-
de-obra qualificada perde potencial com a falta de comprometimento dos funcionarios, que
visam mais a facilidade da troca de emprego do que a ascensdo na empresa em que ja atuam,
e/ou buscam o emprego, mas ndo o trabalho, conforme revela a afirmacdo: “essa falta de
interesse, porque o0 que acontece aqui e dificulta que aqui é uma loja que quando eu vou
contratar eu ja explico tudo, que aqui vocé faz o ciclo desde a venda até o caixa s6 que vocé

tem que ir atrds porque eu nao preciso de gente que fique aqui segurando o balcao (...)”" (E1).

Paralelamente a rotatividade de pessoal, a questdo da composicdo da equipe também
apareceu como resisténcia, de acordo com E3 e ES5, ao darem énfase em: “complicado falar de
pessoas porgue a minha funcéo é trabalhar com pessoas, né?! Mas em certas situacdes, vamos
supor um comeco onde era NOVO pra mim aqui e era novo pra elas, entdo a resisténcia delas me
aceitarem, tipo isso foi um fator que dificultou muito”; até a equipe reconhecer e aceitar a
substituicdo e/ou nova contratagdo para o cargo gerencial. Para E2, o fator que dificulta o
trabalho em equipe tem relagdo com o clima frio da cidade, afinal “ndo s6 em clima gerencial
ou entre nds aqui dentro, mas é o préprio clima de Guarapuava, que nem a gente sempre fala
que quando vocé sai da casa com sol pra comprar um presente, 6bvio que vocé vai pensar numa
alpargata ou num chinelo, alguma coisa confortavel; Agora se vocé sai com chuva vocé nao

pensa em dar um chinelo pra uma pessoa né?!”.

Ainda na categoria de desenvolvimento gerencial, questionou-se as unidades
franqueadas acerca das iniciativas da empresa em relacdo ao desenvolvimento de competéncias
e, COMO ja se esperava, 0s entrevistados foram unanimes ao apoiarem o impulsionamento do
desenvolvimento gerencial, mesmo que esse termo ndo fosse utilizado, acreditando-se na
perspectiva dindmica da relacdo franqueada versus franquia versus gerente de loja, indicando
um aspecto comum entre esse desenvolvimento e o processo da aprendizagem organizacional,
conforme E2, ao afirmar que: “a gente ¢ bastante livre aqui dentro da loja, tanto que as
franqueadas vivem aqui, trabalham junto com a gente, mas o que nos decidir esta 6timo, pois
como elas sempre falam: quem sente o publico sdo vocés e se vocés acham que isso vai melhorar
na empresa entdo pra nés ta 6timo (...) se a loja esta crescendo € porque temos Otimos
vendedores e gestores a frente”. Corroborando com ES5, quando afirma que “a franquia auxilia
demais em tudo, isso a gente ndo pode nem reclamar assim, é se eu peco em alguma coisa assim,
é porque eu ndo fui atras de uma ajuda porque tudo eles auxiliam, tudo o que vocé precisar pra

empresa, pra loja eles tem ali no site, entdo a empresa, a franquia auxilia muito assim”.
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Por fim, ao serem interrogadas sobre as competéncias proprias da é&rea, a
responsabilidade, proatividade e pontualidade, obtiveram mais éxito, mesmo que essas ainda
sejam tratadas sob a perspectiva do perfil ideal, previamente estabelecido, a partir de
experiéncias anteriores. Contudo, conforme Diario de Pesquisa (2020), nenhuma das unidades
franqueadas possuem algum programa e/ou processo estruturado voltado ao desenvolvimento
gerencial, tornando as praticas como processos informais, conforme as afirmagdes: “se eu
deixar mais facil, as coisas ndo caminham” (E5); “essa cobranga que faz a coisa acontecer, que
faz vocé chegar no teu objetivo, porque vocé nao se acomoda, vocé sabe que todo dia vocé tem
aquele indicador pra vocé chegar” (E6); “a gente ndo segue muito uma regra porque cada cliente
é diferente, diferente de uma franquia em Curitiba, por exemplo, a gente tem que ter essa
flexibilidade maior”(E4); “eu acredito em primeiro lugar a organizagdo, network porque ndo
adianta eu fazer a parte operacional bom e ndo a parte de relacionamento, dar um norte pra
equipe ¢ nesse sentido de trazer pessoas” (E3); “muito de vocé se sentir bem, né?! Porque como
vocé mesmo falou é dificil vocé vender uma coisa que vocé ndo gosta (...), mas eu me considero
uma pessoa muito extrovertida, muito pra cima, e isso ajuda muito porque casa uma coisa na
outra (...) A liberdade da gente ser como a gente quiser, vender como a gente quiser e crescer
como a gente gosta” (E2); “contornar né?! O que acontece aqui, tanto com cliente tanto com as
consultoras, teve tantas coisas aqui que se ndo soubesse contornar a gente tava no fogo, por
exemplo, a gente tem que saber malhar aqui e malhar 1a porque sem o cliente n6s ndo somos
nada, entdo ndo adianta, ai eu vou fazer bico e ndo vou atender, ndo, vocé vai atender todo
mundo porque vocé esta aqui pra atender, mas teve uns episodios que tava pegando fogo 1a e
aqui e eu falei: gente se a gente ndo souber contornar, a gente perde o cliente e se queima,
porque tem que saber contornar aqui e ali pra dar aquela abafada (...) Manter a ordem e a

organizagdo” (E1).

Tal contexto, sob a Otica de Ruas (1998), concebe o desenvolvimento com qualidade
para qualquer que seja a tarefa proposta, desde que o conhecimento esteja atribuido a
complexidade de assuntos relacionados a gestdo de competéncias. Em outras palavras, ao
remeter o SABER ao conhecimento, cria-se a tendéncia de implicagdo aos questionamentos e

esforcos voltados aos resultados esperados por conta da aprendizagem organizacional.

4.1.3 Percepgdo Gerencial para o Desenvolvimento de sua Competéncia —

Categoria: Competéncias Gerenciais
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Tal categoria concebeu o relacionamento das competéncias gerenciais com o0
desenvolvimento do cléssico CHA — conhecimentos, habilidades e atitudes; atraves da
conducéo do negdcio, conforme as opinides acerca do comportamento das pessoas dentro das
organizag6es, como a afirmacéo de E1: “vocé ser vai muito do que vocé é né?! S6 que eu acho
assim, buscar coisas novas e ideias novas é muito importante (...) Eu acho assim, igual eu
comentei para vocé, hoje em dia 0 que est& acontecendo, o0 povo esta trabalhando, mas parece
que ndo querem nada com nada, to indo porque eu ndo tinha outra coisa, sabe como? N&o sei 0
que vou cursar, nao sei nada e acabei caindo ali”. Essa explanag¢ao demonstra a visao do gerente
sobre a dedicacdo ou ndo do subordinado, até a cobranca por falta de objetivos e/ou postura, de

acordo com sua fungéo.

Para E2: “aqui dentro a gente conversa muito (...) Como eu sou a parte do treinamento
deles, eu sempre falo que eles precisam ver a loja como a segunda familia deles, entdo o que
eles tiverem de problemas, eles precisam vir falar pra gente, porque as vezes a pessoa nao ta
tdo bem e ndo consegue desenvolver um atendimento bom, e se a pessoa ndo consegue
desenvolver, isso vai prejudicar no caixa, na gestdo, vai prejudicar em tudo; Entdo a gente
precisa saber como que ta (...)”; confirmando que, na percepgdo gerencial, o atendente ndo ¢é
s6 mais um, mas é o diferencial que eles precisam dispor para a obtencdo dos resultados

esperados.

A unidade franqueada entrevistada 2 demonstrou o perfil de gestor técnico, ao invés do
gerencial, uma vez que, visualizando as estratégias inoperantes, ele mesmo muda de posicéo e

passa a se colocar no lugar do outro, sendo altruista em prol do objetivo comum da organizacéo.

Sob a otica da E3, “uma coisa que vocé falou que é bem importante: VOcé chegou com
uma equipe formada; realmente eu senti essa diferenca em relacdo a equipe por elas ja terem o
estilo de loja e o estilo da equipe, eu acho que isso veio, € muito bom como a equipe trabalha
hoje (...) Mas isso tem a ver com o que te falei 4 no comeco, do franqueado. Entéo, a gente tem
uma franqueada que é frente de loja, ela t& o tempo todo falando: é isso que eu quero, é assim
que tem que ser; entdo ela ndo larga, entdo ta todo mundo meio educadinho da maneira com
que ela deixou, eu acho que na nossa situagao atual, isso t& muito redondo por essa base que ela
deixou desde o inicio”. Essa fala estd conectada a cultura das empresas em geral, quando as
questdes de carater técnico enfrentam 0s aspectos comportamentais, correlacionando a
facilidade no desenvolvimento estratégico, bem como ao de novas habilidades no ambito

organizacional.
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A unidade franqueada, caracterizada nesta pesquisa, conforme E4 discorre sobre ter uma
equipe boa, ao afirmar que: “agora a gente passou por umas mudangas também de quadro e tal,
mas assim eu nunca tive problema com pessoal, de cliente reclamar que foi mal atendido, entéo
eu acho que minha equipe assim tem um comportamento adequado pra funcdo que eles

exercem”; confirma a decorréncia de acompanhamentos e treinamentos, conforme a gestao.

ES traz a tona a importancia da pratica gerencial, nesse sentido, quando afirma que: “¢
dificil, € dificil porque cada pessoa tem um jeito, € complicado assim, ainda mais franquia que
tem que ser a caixa de um jeito, o papel de seda de um jeito, tudo cobrado, tem que fazer os
puxas l& em cima por numeracao; Entdo tem um ou outro que tem mais jeito pra ouvir, pra
obedecer (...) Peguei uma equipe mais resistente, ja tinha um jeito de fazer e eu tive de lidar
com cada um e eu consegui, foi bom...”; reafirmando que o didlogo e a pratica nem sempre
andam juntos, mas que o estimulo para o desenvolvimento das pessoas, aliado as praticas

organizacionais, se sobressai quando o0 processo continuo esta no aprender a ouvir.

Sob a perspectiva de E6, 0 comportamento das pessoas dentro da organizagéo reflete
muito nos resultados esperados, sendo assim: “a gente faz muito na loja a questao do incentivo,
a gente faz uma corrida de valores”; reconhecendo e gratificando o engajamento do funcionario
com a agdo comercial proposta. Nesse sentido, E6 afirma, ainda, a importancia que as reunides,
sejam semanais e/ou mensais, acontecam de forma descontraida e sem burocracia, para que,
além de motivados, os funcionarios se sintam “em casa”, conforme proposta adotada pela

franquia.

Quando questionadas acerca da capacidade de planejar, definir e compartilhar metas
estratégicas e taticas, referentes ao processo administrativo, integradas a habilidade de saber
fazer, notou-se, em geral, perfis gerenciais baseados nas competéncias basicas, objetivando o
alcance de melhores resultados organizacionais, como pode-se observar na afirmacdo de E6,
quando relata: “desde uma reunido, a gente tem o planejamento que a propria marca manda (...)
Eu procuro ao méximo estar junto da loja para resolver o que eu posso dentro da loja, desde

conflitos de clientes, funcionarios (...) Vocé tem que saber lidar com todas as situagdes”.

No mesmo contexto, mas em diferente percepcdo, E5 afirma que aprendeu a ser
organizada na franqueada, pois “todo mundo tem bastante coisa pra fazer, at¢é a minha
supervisora que passou isso pra mim, fazer um quadradinho ali do que é urgente, do que pode
esperar, 0 que ndo pode e eu fagco assim pra eu conseguir ser organizada e competente no que

eu tenho pra fazer, porque se ndo ¢ muita coisa e vocé€ ndo consegue dar conta”.
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Para E4, a teoria € importante, mas ndo o suficiente, uma vez que a préatica
organizacional torna os processos mais ageis e perceptiveis, conforme afirmacdo: “eu fago
reunido e tal, mas acho que me falta essa parte de analise, porque, assim, eu tenho todos os
numeros na minha méao mas eu ndo sou de ficar analisando muito assim, sabe?! No modo geral,

cada dia ¢ um dia e o que importa mesmo € o chdo de loja”.

Corroborando, E3 relata sobre a falta capacidade, quando se depara com situacdes
administrativas rotineiras, e afirma que: “ha um tempo eu tinha muita dificuldade de
planejamento, do papel (...) Eu sou muito assim, aquela pessoa que acha que respondeu uma
mensagem e ndo responde e acaba passando despercebido, mas hoje eu estou muito melhor em
consegui tracar tipo uma meta, isso foi para mim um crescimento por toda a bagagem que eu

tenho, isso eu aprendi muito aqui”.

E2 demonstra que core leadership competence (competéncias organizacionais de
lideranca) podem e devem ser utilizadas em prol do objetivo comum da organizagéo, e que
estabelecer um padrdo minimo, tracar metas e planos, tem a ver com o engajamento de toda a
equipe, afinal “eu posso ter uma brilhante ideia ¢ chegar aqui e ndo saber desenvolver, se a
equipe for diferente (...) Entdo eu sempre, as vezes pego um esbo¢o de alguma coisa e trago
para eles expondo o0 meu desejo de fazer tal coisa e questiono como podemos fazer? O plano é
esse, mas nGs vamos nos sentar junto e vamos resolver junto (...) Entdo, ndo adianta a loja ter
um bom gerente e ndo ter bons vendedores, se ndo a loja vai a faléncia, entdo eu sou s6 um
plano de fundo da loja, se os vendedores estdo 6timos entdo pra mim é étimo e pra que isso

aconteca a gente precisa Sentar e conversar”.

O sucesso da franqueada depende de cada funcionario (Observacgdo Direta, 2020) e isso
fica nitido quando E1 afirma que: “aqui a gente trabalha por decéndio né, entdo ¢ uma meta do
dia 01 ao dia 10, do dia 10 ao dia 20, e do dia 20 ao dia 30, e, assim, a gente tem muito suporte
da franquia, video pronto, é tudo pronto; entdo vocé ja sabe o que tem que fazer, s6 tem que
colocar em pratica; eu demonstro mas ndo adianta vocé falar e tal e elas ndo fazerem né, mas
tem a lista de clientes que a gente vai la e emite pra elas mandar mensagem; Tal semana eu vou
contratar alguém e vou fazer o teste x, um teste pra ver se vocé é capacitado a ingressar no
grupo da franquia”. Essa explanacdo torna nitida, também, a questao de gestdo por competéncia,
em especial quando se trata de trabalho em equipe, de iniciativa e inovagéo, de respeito ao saber
elogiar e/ou corrigir, na solucdo de problemas, entre outros aspectos que compdem o

desenvolvimento gerencial para a eficiéncia dos atributos da franquia versus franqueada,



68

tornando o processo criterioso na garantia de que a satisfacdo, tanto de clientes, quanto de
funcionarios, seja atendida, conforme perspectiva da franquia.

Ainda sobre capacidades, as unidades franqueadas entrevistadas foram questionadas
sobre a necessidade de gerenciamento do processo administrativo, como rotina da empresa, ao
definir os diversos papéis dos membros da equipe, no qual foi percebida a lacuna da
compreensdo das tendéncias de mercado e das oportunidades para o negdcio, bem como a busca
de oportunidades para aprender com os outros. Nesse sentido, E1 discorre referente ao
direcionamento de tarefas, para evitar o tempo ocioso, e para que todos possuam conhecimento
e dominio sobre tudo, afirmando que “cada um faz o seu papel, que aqui ¢ muito assim, eu falo
uma ou duas vezes e nao faz dai eu vou l& e faco, tipo mae que vocé vai e faz; Agora néo,
terminei de ler um livro e ja mudei alguns conceitos, agora eu vou la e tiro tudo do lugar e véo
ter que fazer; cada um se responsabiliza por suas funcdes, mas precisa compreender todo o

processo”.

E2 acredita que a sensibilidade faz parte do processo de resultados, ao adaptar as
atitudes, de um modo geral, as necessidades de situacdes especificas, ou seja, precisou tomar
conta do gerenciamento da loja apds sua transicdo de estoquista para auxiliar administrativo,
possibilitando o conhecimento das areas e permitindo afirmar que, no dia a dia, precisa de um
planejamento para sintetizar informacdes, de forma a facilitar a identificagdo de um objetivo

comum para a equipe.

Para E3, essa questdo centraliza-se no alcance de metas, uma vez que esteja ligada as
necessidades diarias, conforme afirmacdo: “o delegar, se ndo tiver vocé ndo da conta e quando
eu falo, eu falo por mim, porque eu sou muito frente de loja, entdo essa parte de processo, se eu
ndo tiver uma retaguarda eu vou me embananar e vai dar na telha porgue tipo, eu tenho prazo
pra entregar, eu tenho que entregar resultado pra ela (a franqueada) e tenho muitas outras coisas
por tras disso, né?! E que se eu quiser abracar eu ndao vou dar conta, principalmente pelo meu
estilo que é ficar aqui na frente de loja atendendo”; justificando o atraso do processo

administrativo.

Novas situa¢des norteiam o aprendizado eficiente e eficaz, ajustando o comportamento
organizacional de forma efetiva, em especial quando E4 afirma ter muito bem organizado o
direcionamento de cada tarefa a ser executada, pelos funcionarios, visto que todos fazem parte

do atendimento em geral, do objetivo comercial.
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Envolver as pessoas, promovendo uma compreensao nitida sobre o trabalho, demonstra
ser o alvo de E5, pois: “tem a necessidade de uma geréncia, aqui a gente tem uma subgerente
gue é uma pessoa que auxilia quando a gerente ndo estd na loja; Eu penso que uma empresa

tem necessidade pra organizagdo do negocio né?! Para dar certo”.

Com a organizagdo orientada para 0s processos, consumidores e resultados, E6 assume,
certamente, a rotina da empresa e afirma: “eu acho que tem que ter uma pessoa sim, se nao vira
bagunca; minha equipe € meio que de boa, mas também tem que estar em cima porque, se nao,
pela loja ser uma loja descontraida, acaba virando bagunca, eles acham que é festa, entdo tem
que estar, tem que estar acompanhando, tem que estar em cima, tem que estar chamando a
atencdo, tem que ter limite, porque eu falo que eu sou muito mansinha, mas a gente também

"’

tem horas que eles acham que esta tudo certo e quando eu brigo eles ficam assim: ela brigou

Precisando canalizar esforgos para atingir os resultados de sua area, acerca da influéncia
e da lideranca, os gestores responderam sobre habilidade pessoal, com abordagem de fécil
entrosamento com os demais membros da equipe, bem como sobre a converséo disso em fator
de integracdo do time como um todo, confirmando a habilidade técnica, humana e conceitual,

como énfase nas relacdes interpessoais, apresentadas no quadro 12, a seguir.

Quadro 12: Habilidade pessoal como competéncia gerencial.

Acredita que se entrosa Converte-se em fator de
Unidade Franqueada facilmente com os demais integragdo do time como um
membros da equipe? todo?
El Sim Sim
E2 Sim Sim
E3 Sim Sim
E4 Sim Sim
E5 Sim Sim
E6 Sim Sim

Fonte: Elaborado pela autora

Em geral, o alinhamento da equipe é o resultado da espontaneidade e atitude que tornam
a equipe participativa e orientada para a gestdo do processo administrativo como um todo, ou
seja, o desenvolvimento de todos favorece o crescimento e o estabelecimento da organizagao
(Observacéo Direta, 2020).

Em conformidade, Depra et al (2018) discorre sobre as competéncias gerenciais em
relacdo a mobilizacdo de diversos recursos, como habilidade e saber, entre outros, permitindo

aos gestores enfrentar situagdes decorrentes da gestdo organizacional, com eficécia, colocando
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em pratica a afirmacdo de que competéncias ndo sao apenas conhecimentos ou habilidades, séo
conhecimentos e habilidades em agéo.

Voltada para satisfazer as necessidades auténticas da organizacéo, a questdo da geracao
e pratica de novas ideias concede criatividade ao processo, que pode ser impulsionado pela
satisfacdo de fazer parte da marca franqueada, ou seja, o0 prazer do gestor e de sua equipe ao
desenvolver melhorias para a organizacdo como um todo. Nesse sentido, E2 afirma que: “gosta
bastante de inventar, s que tem muito da hora, da inspiracdo, tem vezes que as meninas falam:
vai postando, vai postando; e, as vezes, eu passo uma semana sem postar nada por conta de uma
semana que ndo foi produtiva, mas também quando o negécio vem, meu Deus, é fazer um filme,
é fazer foto, é chamar alguém pra modelar, eu gosto bastante de inventar mas tem que ser muito
certeiro; se naquele dia estou inspirado eu vou la e faco, agora se me pedir num dia em que nédo

estou inspirado, dai morreu”.

Sob a dtica de E1, € essencial que o gestor desenvolva a criatividade para os resultados
esperados pela empresa e tal afirmacéo fica nitida quando compartilha sobre aces de melhoria
e/ou corretivas.

Considerando a experiéncia para a contribuicdo de acGes criativas e inovadoras, E2
afirma a necessidade de atender o varejo, diariamente, com ideias e atitudes, sejam numa
vitrine, num atendimento ou por meio de feedback, ressaltando a importancia de estar a frente
da loja, atendendo a necessidade e observando as possibilidades. De maneira complementar,
E4 integra as experiéncias positivas e negativas, apresentando concep¢fes abrangentes e

criativas para a pratica de novas ideias.

E5 defende o desenvolvimento da criatividade de forma coletiva, conforme expde,
quando afirma: “acho que sim, preciso né?! E aqui a gente trabalha, eu trabalho muito junto
com eles assim, eu ndo gosto de ser assim aquela gerente mandona”; destacando que colhe
ideias no lugar, em vez de apenas delegar a execuc¢do daquela que criou, acreditando na gestéo

participativa, a fim de obter reciprocidade no cumprimento dos objetivos organizacionais.

Com o conceito de criatividade como inovacao na préatica, E6 se posiciona acerca da
liberdade de expressao que possui, frente a franqueada, relevando a importancia da acéo, tanto

para a loja, quanto para a equipe.

Para responder a questdo sobre a ocorréncia do aprendizado para a ocupacéo da funcéo
gerencial, as fungdes administrativas vieram a tona, tornando unanime a concepcdo da

capacidade de aprender a aprender, abordando o planejamento, a organizagédo, o controle e a
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acdo, com o objetivo de executar as atividades de forma estratégica, ao envolver diversas
situacOes comerciais, bem como as atividades processuais, com a supervisdo do trabalho. Todas
as seis unidades franqueadas entrevistadas obtiveram aprendizado com treinamento especifico
para sua funcdo, conhecendo a fabrica e a sede da franquia nacional, e envolvendo-se com a
rotina e com as préaticas gerenciais dos grandes centros, como a rotina de aprendizagem
organizacional, em conformidade com Bandura (1965), quando afirma que a aquisi¢do de

habilidades sociais tende a ser observacional.

Ao concluir essa etapa, as unidades franqueadas entrevistadas ainda foram questionadas
sobre a busca para o autodesenvolvimento e o desenvolvimento em equipe, obtendo-se as

percepcoes, conforme demonstrado no quadro, a seguir.

Quadro 13: Autodesenvolvimento Individual e Equipe

Unidade Possui habilidade para buscar Preocupa-se com o desenvolvimento de
Franqueada autodesenvolvimento? todos da equipe?
“Sim, ao ocupar o cargo a busca precisa ser
. . “Com certeza, afinal os meus resultados
E1l constante para que vocé possa treinar sua '
] ) dependem muito dos resultados deles”
equipe e conduzir para o bem comum”
“Eu gosto bastante na verdade, as vezes o “Sempre que eu posso a gente foge um
E2 tempo fica meio escasso porque a gente tem pouquinho do patamar a assiste videos da
que lidar com a vida social (...)” marca até pra ocupar o tempo 0cioso”
E3 “Sim” “Sim”
(1101 r I 7 .
Sim, com certeza. A gente sempre estd Sempre, até mesmo o shopping faz
E4 buscando cursos para se aperfeigoar, o Gltimo treinamentos direcionando para o
que fizemos aconteceu a 4 meses atras (...)” atendimento, ajuda também”
Ex “Eu tenho que me preocupar, né?! E eu sou “Eu me preocupo, eu auxilio, a gente
bem disponivel assim (...)” conversa, entdo acredito que sim”
) “Estou sempre tentando levar pra
“Sim, tanto que eu falo que quando tenho ) )
. . treinamento, porque muitas vezes 0
E6 treinamento procuro levar a equipe pra ter

também (...)”

treinamento é gerencial, mas eu repasso o

que aprendi (...)”

Fonte: Elaborado pela autora

Com a integracdo do Diario de Campo; Observacdo Direta e Relatério das Empresas
(2020), conclui-se que o autodesenvolvimento e/ou o desenvolvimento em equipe tem sido alvo
do ciclo organizacional, uma vez que a competéncia de aprender a aprender tem sido um
diferencial sustentavel na vantagem competitiva, pois o funcionario deixa de ser um nimero e
passa a ser o0 protagonista das negociagdes, ao conhecer a teoria e integrar, na prética,

impactando no conhecimento e na estratégia organizacional.
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Bueno e Salvagni (2016) defendem a ideia do autodesenvolvimento quando o
funcionario se apresenta apto e disposto a mudancas, bem como a aprender, uma vez que as
organizacges estdo numa crescente evolucao, com o objetivo na satisfacdo de metas e resultados

tracados com o foco de buscar a ascenséo da atividade empresarial.

Ao buscar o autodesenvolvimento, busca-se performances significativas, ao oferecer
formagdo pratica, contribuindo com a construgdo da identidade da organizac¢do, bem como no
desenvolvimento de profissionais potenciais e talentosos para assumir cargos de médio e longo

prazo, engajando a criacdo de valor, confianca e autoconhecimento.

4.1.4 Aprendizagem Cognitiva Social — Categoria: Teoria da Aprendizagem Social

Na busca incessante do desenvolvimento e da capacidade de aprendizado continuo, a
aprendizagem cognitiva social tende a ser uma alternativa diante das diversas perspectivas
organizacionais, no contexto de caracteristicas sociais, econdmicas e culturais em que estéo
inseridas. Nessa categoria, as unidades franqueadas entrevistadas tiveram cinco
guestionamentos, iniciando com a opinido sobre pratica de aprendizagem organizacional e seu

processo, conforme demonstragéo no quadro, a seguir.

Quadro 14: Processo da Pratica de Aprendizagem Organizacional

Unidade Na sua opinido, a empresa utiliza alguma 3 )
. ) o E um processo formal ou informal?
Franqueada prética de Aprendizagem Organizacional?
“Eles estao informatizando um novo sistema  “Formal, através de network porgue a marca
El para abranger todas as unidades nacionais, € muito inovadora e permite que as coisas
sejam clientes ou funcionarios” acontegam”
“Através dos nossos cafés da manha onde a )
B “Tanto formal, quanto informal, a gente tem
gente senta e conversa e expoe tudo num n . R .
E2 . reunido de trés em trés meses Juntando as
processo educativo e bom porque as pessoas . o
o duas lojas e direcionando as coordenadas”
se identificam da melhor forma (...)”
“Entdo, ¢ agora a gente vai ter uma pessoa que  “Isso dai é um treinamento da franqueada,
E3 vai passar trés meses com a gente dando iniciativa da empresa pra atender as
treinamento, pra estar inovando mesmo, sabe” necessidades colocadas”
E4 “Sim, tem toda uma estrutura” “Isso a gente tem”
“A gente tem, toda vez que vem a supervisora, “E aquela coisa bem descontraida, bem
- eles auxiliam, eles ddo cursos desde a tranquila, as vezes aqui na loja eles mostram

construcdo de um sapato, eles ensinam tudo

)

como foi feito, entdo eles ddo muita

assisténcia quanto a isso, sim (...)"”
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“A gente trabalha muito em cima da propria
“A gente tem os treinamentos, tem os formais franquia, os EADs onde todos tem que
e os informais, tem os dois lados” concluir, os acessos da plataforma também,

todos tem seu usuario e senha (...)”

Fonte: Elaborado pela autora

Tais expectativas corroboram com o conceito principal de Bandura (1965), ao afirmar

que a aprendizagem esta basicamente centrada no comportamento, ou seja, a aprendizagem

bésica para a aquisicdo de habilidades sociais € a observacional, com a tendéncia de emitir

posi¢Oes semelhantes em situacGes distintas.

Quando questionadas acerca da contribuicdo para o desenvolvimento de competéncias

gerenciais, através da aprendizagem organizacional, nota-se uma contribuicdo de grande

importancia (Observacdo Direta, 2020), tanto nos aspectos implicitos, quanto explicitos,

conforme demonstracdo do quadro, a seguir.

Quadro 15: Aprendizagem Organizacional e o0 Desenvolvimento de Competéncias.

Unidade

Franqueada

Vocé acredita que a aprendizagem organizacional pode contribuir para o

desenvolvimento de competéncias? Como?

El

“Eu acredito porque ¢ igual eu falei, se vocé tiver uma organizagdo, tiver uma rotina, tipo o
que eu vou fazer desenvolve melhor o teu dia, eu consigo fazer tudo o que eu tenho que fazer

bem feito, ndo chegar hoje e descobrir minha meta e saber o que precisa fazer”

E2

“Eu acho que sim ¢ bastante, a gente sempre almeja muitos cargos na vida da gente, mas eu
nunca pensei que ia estar numa geréncia de loja, entdo acho que a formac&o ela faz com que a
gente cres¢a mas a confianga é primordial, porque ndo adianta vocé ter formacg&o e formacgéo e

formacdo, ndo adianta vocé ter cursos e cursos e as pessoas ndo conseguirem confiar em

vocé”

E3

“Sim, se minha equipe ndo tiver capacidade, ndo tiver envolvida, engajada, o resultado ndo
vai acontecer, entdo ela precisa e eu falo que vendas é uma faculdade onde vocé tem que

estudar todos os dias”

E4

“Eu acredito que sim, com certeza; ah eu acho que de modo geral assim né?! Todo o suporte
que eles dao ali para a gente estar melhorando cada vez mais né?! A gente tem o sistema que
da todos os nimeros e as convengdes que a gente vai, tem também a consultora que fica ali no

nosso pé, isso tudo para melhorar, né”

E5

“Nossa, demais né?! Eu como pessoa, eu tenho aprendendo a cada dia, eu vou embora assim,

todo dia aprendo mais uma coisa, que uma loja normal ndo sendo franquia ndo ensina (...) Eu

ndo tinha aprendizado nenhum disso, e eu estou aprendendo! Agora eu sei que Se eu sair daqui
eu ja posso chegar em algum lugar e contar que trabalhei aqui e ja tenho uma bagagem, que

sempre se aprende”
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“Ah, com certeza porque eu falo que eu cresci muito em cima disso também, que eu trabalhei
E6 ha um tempo atras e tinha uma gestdo meio que abandonada, primeiro que o dono da loja ndo
era 0 ramo dele e eu tinha uma gestéo mas ndo tdo organizada, porque aqui na loja é muito

bem organizada”

Fonte: Elaborado pela autora

De um modo geral, pode-se afirmar que o comportamento define a aprendizagem, a
partir da produtividade proposta pela organizacdo, bem como as possibilidades para a
construcdo de conceitos, habilidades e atitudes acerca da gestdo da organizagéo, sendo que o
desenvolvimento de competéncias gerenciais, a partir disso, permite a disseminagdo e a

incorporacdo das praticas organizacionais, transformando o que era individual em coletivo.

Para Depra et al (2018), essa relacdo de aprendizagem organizacional versus
desenvolvimento de competéncias tem relagdo com o estimulo a momentos de aprendizagem
informal, uma vez que esse é um processo de transformacéo que envolve emogdes, sentimentos,
atitudes e acdes, que tem a pretensdo da mudanca no ambiente organizacional, porém, essa pode
ndo se manifestar, conforme o tipo de cada gestdo e a conducdo do desenvolvimento gerencial.

Considerando o desenvolvimento da competéncia gerencial como um processo de
aprendizagem individual, as unidades franqueadas entrevistadas foram questionadas sobre
como essa abordagem individual pode ser transformada em coletiva, bem como sobre o

funcionamento deste processo na empresa, destacando as respostas no quadro, a seguir.

Quadro 16: Competéncia Gerencial como um Processo de Aprendizagem Individual.

Unidad Considerando o desenvolvimento de competéncia gerencial como um processo de
nidade

aprendizagem individual, como essa abordagem pode ser transformada em coletiva?
Franqueada

Como funciona esse processo na empresa?

“Muita coisa a empresa propde de a gente fazer junto, dai o que eu fago, convido pra assistir
- um video junto porque ali vocé ja absorve o porqué disso ou daquilo (...) eu ndo guardo pra
mim, tudo eu divido pra eles, mesmo que o processo seja por hierarquia, eles passam pra mim

e eu passo pra eles (...)”

“Funciona bastante, eu sou uma das pessoas que sempre fala assim que a cada trés meses um

de nos passa o curso pra nés, entdo eu sempre falo assim que se vocé vai passar 0 curso vocé
E2 vai precisar fazer esse curso primeiro (...), conhecimento individual é muito bom mas ao

compartilhar, ajuda bastante tanto pra gente sozinho quanto equipe, entdo quanto mais a gente

conversa individualmente o conhecimento se espalha e cresce de varias maneiras (...)”

E3 “Eu acredito, assim, que tudo de conhecimento que vocé tem, um bom lider hoje ndo guarda
as coisas pra ele, ele tem que moldar sua equipe, porque eu tenho sonho de gerar novos
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lideres, entdo se eu tiver um desenvolvimento e guardar pra mim, ndo passar pra eles, isso vai

dificultar a minha vida em tudo porque a equipe nio estara preparada (...)”

“Eu acho que assim, tipo, eu acho que é o exemplo sabe?! Se vocé comeca a fazer, ¢
E4 automatico que eles facam (...) o reflexo realmente acaba acontecendo quando eles veem o

negocio colocado em pratica (...)”

“Funciona, igual eu falo as vezes aqui pra eles, tem coisas que eu tenho que fazer, que eu

tenho que aprender, sO que as vezes eu ndo estou aqui, eu ndo fico aqui 12 horas dentro do

= shopping, entdo eu falo: vocés precisam aprender, entdo eu ndo aprendo sozinha, eu preciso
passar pra eles que também tem que fazer aqui dentro, na minha auséncia (...)”
“Tem algumas coisas que param na gente, mas eu falo que 50% a gente passa pra frente
E6 também, tem as coisas que é da gestdo em si, mas tem coisas que a gestdo passa pra equipe, a

gente compartilha muito”

Fonte: Elaborado pela autora

Em resumo, a aprendizagem organizacional propde o desenvolvimento da competéncia
gerencial, seja essa individual e/ou em equipe, a partir das estratégias a serem construidas com
a participacéo efetiva das pessoas, na intencdo da obtencdo dos melhores resultados de cada

unidade franqueada, conforme proposta da respectiva franquia (Diario de Campo, 2020).

Em termos de aprendizagem organizacional, Bitencourt (2010, p. 17) defende que “a
capacidade de aprender” seja “encarada como um grande diferencial sustentavel a ser
perseguido pelas empresas”, ou seja, que a autenticidade do ambiente externo seja integrada a
realidade do funcionario, enaltecendo o comportamento e, consequentemente, identificando
“deficiéncias de aprendizagem que necessitam ser reparadas, a fim de que se possa contribuir
para a construcdo do alicerce de um sistema de gestdo fundamentalmente novo, mais voltado
para a aprendizagem” (BUENO e SALVAGNI, 2015 p. 112).

Concluindo a anélise de resultados, o quadro 15 aponta a as principais evidencias da

teoria, quando relacionado com a prética, conforme coleta de dados:

Quadro 17: Principais evidencias da teoria relacionada com a pratica das unidades franqueadas entrevistadas

Conceito Dutra (2002) “Sao as pessoas que, ao colocarem em pratica o patrimonio de
Tedrico conhecimentos da organizacdo, concretizam as competéncias organizacionais,
fazendo sua adequacdo ao contexto” (DUTRA, 2002, p. 24)

Pratica
Organizacional

El “Tentar treinar melhor a equipe pra ficar do mesmo jeito... Coisa que ta muito dificil
hoje em dia...” Afirmagado que corrobora com a adequagdo do contexto a partir do
conhecimento, habilidades e atitudes.




E2 “Eu entendo que a gente s6 consegue fazer com que o cliente goste da loja quando a
gente gosta também...” Demonstrando que o recurso humano tende a contribuir de
forma efetiva com a franqueada.
E3 “Dificil eu falar de pessoas se a minha fungdo aqui € trabalhar com pessoas”
Caracterizando o pequeno periodo (4 meses) em sua fungdo como experimental,
entretanto, acreditando na potencialidade da equipe.
E4 “O sistema eu acho importante, mas principalmente as pessoas, sabe?!” Evidenciando
a equipe como fundamental para a proposta da empresa
E5 “Eu acho que tem que ter muita responsabilidade, tem que vestir a camisa do
negocio, se nao (ndo) vai” Destacando que os objetivos propostos conseguem alcance
gracas as pessoas.
E6 “Eu posso vender, eu cuido de uma equipe, eu vendo, eu ajudo, eu falo que a loja
reflete quem esta dentro” Afirmando comprometimento da franqueada junto a
franquia.
Conceito Ferras, Lenzi e Stefano (2018) ao afirmar que o comprometimento do
Tedrico empreendedor com seu negécio vai além das questdes financeiras.
Prética

Organizacional

El “Eu gosto de vender, eu gosto de ir pro estoque, sabe amor naquilo?!” Evidenciando
a afirmac&o dos autores e conduzindo as questdes financeiras como consequéncia de
um bom trabalho.

E2 “Eu gosto bastante dessa coisa de gestdo de loja, de tragar metas, planos e conseguir

principalmente, mas acho que isso nunca funciona s6 comigo...” Concebendo o

trabalho em equipe fundamental para o éxito das quest6es financeiras.
E3 “Eu acredito que primeiro lugar a organizagéo... Dar um norte pra equipe no sentido
de trazer pessoas” Acreditando que o engajamento da equipe resulta na positividade
das questdes financeiras.
E4 “Sou muito de ir fazendo as coisas, sem me apegar na teoria... Tenho todos os
nimeros na minha mao, mas nao sou de ficar analisando” Demonstrando
invulnerabilidade na conducgéo das questdes financeiras.

E5 “E complicadinho, mas é gostoso, cada um com seu jeito e a gente faz a nossa
equipe” Colocando o clima organizacional como condutor das questdes financeiras.
E6 “Pra mim se tornou um crescimento pessoal, uma realizacdo profissional” Afirmando

sobre a naturalidade das quest@es financeiras estarem aliadas ho comprometimento
gerencial e de toda a equipe.
Conceito Bandura (1986) “Pela perspectiva da cognicao social, a natureza é caracterizada
Tedrico por uma grande potencialidade que pode ser modelada de diversas formas pela
experiéncia direta e observacional” (BANDURA, 1986, p. 21)
Pratica

Organizacional

El

“Aprender, eu aprendi muito no soco porque a ultima saia muito e me dizia “faga” ...
O dia que eu virei gerente eu perguntei pra ela (franqueadora) assim: O gue eu vou
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fazer? Nada tonga, ja fazia tudo mesmo”. Retraindo as atitudes consideradas
inutilizaveis da Gltima gerente para a pratica de gestao.

E2

“Depois da pratica formal, vem a parte onde a gente sente toma café, conversa e
torna o processo educativo bom... Porque a gente aprende de varias formas, vendo,
escutando falando...”. Enaltecendo a afirmagao do autor em prol de clima
organizacional favoravel a rotina diaria.

E3

“Agora a gente vai ter uma pessoa que vai passar trés meses com a gente dando
treinamentos pra estar inovando mesmo, sabe...”. Buscando novas praticas de
aprendizagem para alinhamento da equipe.

E4

“Tem todo uma estrutura, né?! A franqueadora traz pessoas que ajudam na motivacéo
e além disso acontece de recebermos da franquia como fazer”. Facilitando a
conducdo do processo de aprendizagem na franqueada.

E5

“Voce fica encantado quando comeca a aprender... VVocé vai aprendendo e
conhecendo e vai tendo aquele carinho porque se nao tiver isso, ndo tem como
vender, né?!”. Expondo a relevancia do aprendizado para a préatica das diversas

questdes.

E6

“Estamos sempre procurando levar a equipe para os treinamentos mesmo que esses
sejam apenas gerenciais”. Afirmando sobre a tendéncia observacional na condigdo da
melhoria da préatica organizacional.

Fonte: Elaborado pela autora

7

Embora as franquias apresentem a todas suas unidades franqueadas um modelo de

negdcio pronto, isentando os franqueadores das etapas iniciais do empreendimento, o quadro

expde acerca do comprometimento do nivel gerencial e de toda a equipe que comp@e cada

unidade entrevistada num objetivo comum, evidenciando a préatica de gestdo como vantagem

competitiva.

Quando confrontamos esses e outros conceitos no contexto da pratica do presente

estudo, algumas conformidades e/ou desencontros podem ser encontrados, ambos na convicgéo

da necessidade do cenario enfrentado, visando o alinhamento da integracdo das competéncias

gerenciais e individuais numa estratégia de gestéo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Tal estudo manteve a ideia central da investigacdo das competéncias gerenciais nas
unidades franqueadas do setor de calgcados de Guarapuava-PR, buscando compreender a
manifestacdo das competéncias individuais a serem desenvolvidas para o desempenho da
funcdo dos gestores que atuam nessas unidades, a partir da teoria da aprendizagem social, ou

seja, por meio da observagdo cognitiva social.

Os conceitos e principios tedricos integrados as praticas organizacionais nortearam a
busca de elemento que compds a construcdo de toda a pesquisa, a fim de fomentar uma

contribuicdo para o tema apresentado.

As conclusfes aqui apresentadas demonstram, de forma resumida, as contribuicdes e
limitacOes, tanto gerenciais, quanto organizacionais, das franquias, das competéncias
gerenciais, do desenvolvimento gerencial e da Teoria de Aprendizagem Social, sugerindo,

ainda, contribuicdes relevantes para estudos futuros na mesma abordagem.

O processo de pesquisa, como um todo, representa as etapas de levantamento
bibliografico, com conceitos e teorias, pesquisa de campo, com a vivéncia observacional,
analises com transcricdo, diversas anotacdes e acesso a documentos, legitimando o trabalho e

o0 tornando-o passivel de buscas para as pesquisas acerca de comportamento organizacional.

As tradicionais limitaces da pesquisa sdo destacadas a partir da afirmacdo de Yin
(2015), referente ao numero reduzido de amostras participantes, o que impossibilita maior
abrangéncia da coleta de dados. Em contrapartida aos dados obtidos, a integracdo da pesquisa
de campo com o referencial tedrico instigou a busca por analise de contetdo e entrevista, em
profundidade, na intencdo de remeter as competéncias como aprendizagem continua, para o
desenvolvimento gerencial das unidades franqueadas entrevistadas, justificando, assim, as
conclusdes obtidas e expostas nas analises e resultados, conforme a abordagem da pesquisa, de
cunho qualitativo, aumentando a confiabilidade dos objetivos propostos, acerca da questao

central apresentada.

Concebe-se, portanto, que a manifestacdo das competéncias individuais ocorre a partir
do equilibrio dos construtos apresentados que, integrados a gestdo participativa de cada
franquia, na intencdo de manter a qualidade em todas suas unidades franqueadas, permite ao
cliente uma ampla aproximacdo com seu estilo préprio, destacando a relevancia da

aprendizagem, por meio de estimulos, por parte dos empreendedores aos seus gestores,
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permitindo a nitidez das competéncias identificadas como confianga e flexibilidade,
criatividade, resiliéncia, comunicagéo e reconhecimento, num ambiente estratégico e assertivo,

principalmente no reconhecimento do trabalho e do esforco de todos os envolvidos.
Como construtos da pesquisa indicados, anteriormente, levantou-se:

Construto 1 — Lealdade a marca, consistindo na estrutura atitudinal, em que o
consumidor se torna leal devido ao senso cognitivo, ou seja, a cognigdo emerge a partir do
momento que o consumidor demonstra satisfacdo pelo produto e/ou servico oferecido,
identificando-se, afetivamente, com a marca e convertendo em acfes as suas intengdes
(COSTA, 2009). Pressuposto confirmado. Todas as seis unidades franqueadas entrevistadas
defenderam seus clientes da mesma forma que os clientes defendem e vendem a marca ao se
identificar com o estilo e a proposta da franquia, o que pdde ser observado ao longo das

entrevistas in loco.

Construto 2 — Qualidade percebida do trabalho, acerca da compreensao de uma relacéo
entre expectativas e desempenho percebidas (MARCHETTI e PRADO, 2011), promovendo 0

valor atribuido pelo cliente e a qualidade percebida na relacdo custo x beneficio.

Pressuposto ndo confirmado. Em geral, as unidades franqueadas entrevistadas defenderam a
questdo econémica local, bem como a mentalidade construida dos consumidores, uma vez que
muitos fazem a opcao por lojas populares, acreditando que o prec¢o seja inferior, se comparado
ao das franqueadas, o que ndo diz respeito a qualidade percebida, mas ao valor atribuido.

Construto 3 — Lembrancas e associacdes a marca, na intencdo da diferenciacdo e
personalizacdo dos produtos. Branddo (2002) afirma que as lembrancas podem ser atendidas

em diversas etapas, baseando-se na estratégia de negdcio adotada.

Pressuposto confirmado. Das seis unidades franqueadas entrevistadas, pode-se associar que
cada duas lojas seguem um estilo parecido, porém, cada negdcio € Unico. Sendo assim, cada
franqueada procura manter sua identidade, mantendo a relagdo sustentavel com o cliente,
atendendo as expectativas, tanto na personalizac¢ao dos produtos, quanto nas lembrancas, de um
modo geral, através de sistemas semelhantes ao CRM.

Construto 4 — Valor da marca ao remeter papel fundamental na comercializa¢do, com a
reunido de informagGes uteis ao mercado, além da identificacdo dos produtos e servicos
(ROMERO e YAGUE, 2015).
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Pressuposto confirmado. Para atender a demanda local, ndo s6 da cidade, in loco, mas de
cidades com o mesmo market share, as franquias ja remodelam suas gamas de produtos na
intencdo de manter, no mercado considerado de luxo, opcOes para os diferentes segmentos
financeiros, atendendo, assim, a diversidade de preferéncias, aliando custo x beneficio, desde a

fabricagdo até a comercializagéo.

Os pressupostos de cada construto ndo significam, entretanto, que as unidades
franqueadas entrevistadas estejam insuscetiveis a competitividade organizacional, pois isso vai
depender da gestdo da franquia e, consequentemente, do desenvolvimento das competéncias

gerenciais de cada franqueada.

Para a questdo norteadora da pesquisa: Como ocorre a manifestacdo das
competéncias individuais a serem desenvolvidas para o desempenho da funcdo dos
gestores que atuam nas franqueadas do setor de cal¢ados da cidade de Guarapuava-PR?;
as singularidades de cada unidade franqueada entrevistada compartilham a diafaneidade da
efetividade acerca das préaticas informais, uma vez que o padrdo estabelecido pelas franquias
nem sempre atende a cultura local, promovendo, assim, acdes paralelas ao desempenho
gerencial, nas quais acontece a manifestacdo das competéncias individuais integradas ao
aprendizado organizacional, conforme afirma Bitencourt (2001), que as tendéncias nas
empresas, ao buscarem um perfil ambicioso e genérico, remete, na préatica, a tendéncia da
composicdo das competéncias, ou seja, 0 conjunto de competéncias individuais
complementares através de areas e de perfis, de acordo com cada gestor.

Importante ressaltar, o apoio da franquia ao franqueador, no sentido de estruturar a
unidade franqueada e positivar a marca, atitude que, de forma unanime, demonstrou a
efetividade e eficiéncia na rotina organizacional, em que a maioria dos gestores afirmaram nao
possuir dominio e conhecimento estratégico, anteriormente, mesmo que ocupando posi¢oes
gerenciais N0 mesmo segmento, ou seja, as competéncias individuais podem ser impulsionadas
e/ou concebidas a partir de estimulos acerca do desenvolvimento gerencial. Nesse sentido, vale
ressaltar, também, que todos os seis gerentes entrevistados suscitaram a defesa de seus cargos,

afirmando ndo imaginar, no momento, outras fungdes e/ou organizacGes diferentes das atuais.

Sendo assim, a manifestagdo das competéncias individuais ocorre a partir do equilibrio
dos quatro construtos integrados com a gestdo participativa de cada franquia, na intengéo de
manter a qualidade em todas as suas unidades franqueadas, permitindo ao cliente uma ampla

aproximagdo com seu estilo proprio.
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Para os objetivos propostos, inicialmente, apresentou-se o objetivo geral acerca da
compreensdo da manifestacdo das competéncias individuais a serem desenvolvidas para o
desempenho da funcéo dos gestores que atuam nas unidades franqueadas, a partir da Teoria da

Aprendizagem Social.

E perceptivel que a aprendizagem coletiva em todas as unidades franqueadas
entrevistadas depende da aprendizagem individual, ou seja, do facilitador da organizagéo,
caracterizado, nesta pesquisa, como o gerente da franqueada. Entretanto, para que aconteca esse
elo, o gerente também precisa aprender e, nesta questdo, a propria franquia se apresenta como
impulsionadora, na execucdo da funcdo dos gestores, desencadeando as competéncias
individuais no proprio ambiente de trabalho, através de uma relagdo estabelecida com base no

préprio desenvolvimento de competéncias gerenciais.

Paralelamente a isso, a aprendizagem, seja individual e/ou coletiva, ndo precisa,
necessariamente, estar sistematizada, uma vez que as proprias praticas informais, como ja
colocado, direcionam as competéncias, seja do gestor e/ou da equipe, ao éxito dos resultados

esperados em cada acdo e/ou meta preestabelecida.

Relacionando o primeiro objetivo especifico: Identificar as competéncias de gestéao,
destaca-se a contribuicdo de forma significativa da aprendizagem organizacional do tripé:
franquia, franqueado e gestor; através dos estimulos das proprias franquias, na gestdo por
competéncias e na padronizagdo do desenvolvimento gerencial, na inten¢do de que todas as
unidades de determinada marca possuam um modelo a ser observado pela equipe e/ou, também,

pelos agentes externos.

Para o segundo objetivo especifico, a proposta foi descrever as competéncias
individuais para a gestdo do neg6cio, em que se destacam as seguintes questdes:

o Reflexdes que favorecam a capacidade de relacionamento interpessoal.

o Visdo processual de conhecimentos técnicos pertinentes ao exercicio da funcdo em
questéo.

o Dominio emocional, com enfoque na aprendizagem organizacional, acerca da questédo
da competéncia em acao.

o Iniciativa empreendedora e de inovagao.

o Capacidade de enfrentar situagdes inusitadas.
Em geral, todas as seis unidades franqueadas entrevistadas conduzem a gestdo de forma

operacional e administrativa, conforme a demanda de cada franquia; situacdo considerada como
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uma forma de aprendizagem e de desafio para cada gestor, ao confrontar a realidade
organizacional, bem como a estratégia, com orientacdo definida e formalizada, facilitando o
desenvolvimento gerencial e permitindo gaps de autodesenvolvimento.

Em relacdo ao terceiro objetivo especifico: Caracterizar os fatores facilitadores e
inibidores da teoria da aprendizagem social para o desenvolvimento das competéncias
gerenciais; vem a tona, parcialmente, as andlises e resultados da pesquisa, em destaque, pela
trajetdria profissional de cada gestor das unidades franqueadas, ao dar énfase as praticas de
aprendizagem organizacional, tanto formal, quanto informal, respeitando sempre a ideia central
da teoria, a aprendizagem através da reflexdo, da observacdo e, também, da interacdo entre
gestor, franqueado e equipe, proporcionando a perspectiva cognitiva para essa abordagem,
conforme Deprd et al (2018, p. 31) “apresenta a aprendizagem a partir do processo de
autorreflexdo e relacionamento da tarefa com o conceito, analisando assim, o desenvolvimento

pessoal no processo de autorreflexdo”; conforme demonstra o quadro, a seguir.

Quadro 18 — Fatores Facilitadores e Inibidores da teoria da aprendizagem social para o desenvolvimento das

competéncias gerenciais

Unidade . o
Facilitadores Inibidores
Franqueada
El . Suporte da franquia. Resisténcia da equipe.
Bom relacionamento entre gestor e franqueada.
Suporte da franquia. Resisténcia.
E2 Bom relacionamento entre gestor e franqueada. Fatores externos.
Resiliéncia (reacéo positiva). Resiliéncia (invulnerabilidade).
E3 Bom relacionamento entre gestor e franqueada. .
Suporte da franquia.
Bom reIacic?:;rﬂgﬁtgae:tarlgq%lsatbr equipe e Hordrio de shopping.
E4 franquea dag » €qUIp Rotatividade.
g ' Cultura local.
Treinamentos.
Suporte da franquia. Horério de shopping.
E5 Bom relacionamento entre gestor, equipe e Rotatividade.
franqueada. Resisténcia da equipe.
Treinamentos. Cultura local.
Bom reIacitf#fr?]gﬁtgzgt{:gqilsibr equipe e Horario de shopping.
E6 g » €quip Rotatividade.
franqueada.
. Cultura local.
Treinamentos.

Fonte: Elaborado pela autora.

Respectivamente, E1, E2 e E3 sdo unidades franqueadas de comércio de rua, enquanto
E4, E5 e E6 sdo unidades franqueadas de comércio de shopping, demonstrando as opinifes
distintas acerca da questdo levantada, entretanto, ha semelhanga na presenca de ambos 0s

elementos da préatica da aprendizagem organizacional.
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Por fim, a pesquisa tem por pretensdo o impulsionamento a busca de novos contextos,
visando a inumerabilidade de &mbitos a serem explorados com a relagdo entre aprendizagem e
competéncias, nos seus diversos segmentos, uma vez que as distintas realidades organizacionais
apresentam suas identidades, em qualquer que seja a area proposta.

Para as unidades franqueadas entrevistadas, sugere-se que o processo de aprendizagem
organizacional seja estimulado e explorado em suas inimeras possibilidades, seja através de
treinamentos periodicos, de estimulos para ingresso em graduacoes e/ou especializagdes, visto
que o ensino em suas diversas manifestaces tende a formar profissionais competentes e aptos
para executar suas funcdes, representando a base estratégica da organizacdo, na intencdo do
desenvolvimento das competéncias individuais para a fungéo do cargo gerencial com eficiéncia
e, consequentemente, a singularidade da vantagem competitiva, fator determinante na

sistematizacdo do conhecimento e da gestdo solida.
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APENDICE A - ENTREVISTA A APLICADA AOS GESTORES DAS UNIDADES
FRANQUEADAS

UNICENTRO

O:EIWMI

UNIVERSIDADE ESTADUAL DO CENTRO-OESTE
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO — PPGADM
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO

PESQUISA DE IDENTIFICACAO DO PERFIL DE COMPETENCIAS INDIVIDUAIS
NECESSARIAS AO DESEMPENHO DA FUNCAO DOS GESTORES DAS
UNIDADES FRANQUEADAS

A presente pesquisa tem por objetivo compreender as competéncias individuais
necessarias e que precisam ser desenvolvidas para o desempenho da funcdo dos gestores que
atuam nas franqueadas do setor de calcados da cidade de Guarapuava-PR, a partir da Teoria da
Aprendizagem Social.

Além do objetivo acima, espera-se que os resultados da pesquisa possam oferecer
futuras contribui¢6es académicas, tanto nos ambitos de empreendedorismo, como de gestdo de
franqueados para a linha de pesquisa Estratégia, do Mestrado Profissional em Administracéo,
da Unicentro, conforme inclusdo do atual projeto, bem como propiciar subsidios aos gestores e
empreendedores para a gestdo de suas competéncias.

As informac@es prestadas terdo carater sigiloso e a participacdo devera ser espontanea,
ndo acarretando nenhum prejuizo ao participante.

Os resultados serdo colocados a disposicdo da instituicio e dos profissionais
participantes da pesquisa.

Atenciosamente.

Aracelis Avelar
Mestranda em Administracéo — Unicentro

Contatos: (42) 99915-2650 | ara_avelar@yahoo.com.br
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PARTE 1: Identificacado do Perfil dos Gestores das Unidades Franqueadas

1) SEXO 2) IDADE
( ) Feminino () Até 25 anos ()26 a29anos
() Masculino () Até 35 anos ()36 a39anos

3) TEMPO DE SERVICO NA UNIDADE FRANQUEADA
( ) Até 5 anos ( )6al0anos ( )11 a15anos
Outro:

4) FORMAGAO ACADEMICA

( ) Graduado () Especialista () Mestre
() Doutor () P6s-Doutor ( ) Outro:
5) JORNADA DE TRABALHO

( ) Ateé 8 horas diéarias () Acima de 8 horas diarias

6) TEMPO QUE EXERCE A FUNCAO DE GESTOR NA UNIDADE FRANQUEADA
() Menos de 2 anos ( )De2ab5anos ( ) De 6 a10anos

7) EXERCEU CARGO GERENCIAL ANTERIORMENTE?
() Sim. Quanto tempo? ( ) Nao

Qual?

8) ESCOLARIDADE
( ) 2°Grau Completo ( ) Graduacdo Concluida () Pés-Graduacdo Concluida

() 2°Grau Incompleto ( ) Graduacdo em Formacdo  ( ) P6s-Graduagdo em Formacao

9) COMO SE DEU SUA ESCOLHA COM GESTOR
( ) Indicacéo () Outro:



94

PARTE 2: Identificagédo do Perfil de Competéncia Gerencial dos Gestores das Unidades
Franqueadas — Categoria: Franquias (LIMA, 2010)

Quais as principais caracteristicas do negdcio entendidas por vocé como as mais criticas
para os resultados de uma Unidade Franqueada?

Pensando no modelo de negdcio e suas caracteristicas (respondidas acima), que
competéncias de gestdo (ex: financeiras, operacionais, comerciais, RH, etc) vocé vé
como prioritaria(as) para o franqueado ter sucesso na conducdo de sua respectiva
Unidade Franqueada?

Qual o seu conhecimento de cunho estratégico sobre o mercado no qual a franqueada
esta inserida?

PARTE 3: Oportunidades e Dificuldades para desenvolver Competéncias Gerenciais —
Categoria: Desenvolvimento Gerencial (BITTENCOURT, 2004; LIMA, 2010)

Na sua opinido, quais os elementos que facilitam o desenvolvimento de competéncias
gerenciais?

Na sua opinido, quais os elementos que dificultam o desenvolvimento de
competéncias gerenciais?

Qual a sua opinido sobre as iniciativas da empresa em relacdo ao desenvolvimento de
competéncia?

A partir dessas competéncias organizacionais, quais sao as competéncias que séo
préprias de sua area?

PARTE 4: Percepgéo Gerencial para o Desenvolvimento de sua Competéncia — Categoria:
Competéncias Gerenciais (BITTENCOURT, 2004)

10.

Qual sua opinido sobre o comportamento das pessoas dentro da organizagao
(comunicacdo interpessoal, administracdo de conflitos, negociagdo, motivacao,
formacéo de equipes, etc)?

Sobre a habilidade de saber fazer, qual sua capacidade de planejar, definir e
compartilhar metas estratégias e taticas referentes ao processo administrativo?

Para vocé, a capacidade de gerenciar o processo administrativo, bem como de definir os
diversos papéis dos membros da equipe (incluindo distribuicéo de tarefas, atividades e
responsabilidades) é necessaria na rotina da empresa? Justifique.



11.

12.

13.

14.
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Sobre habilidade pessoal, acredita que se entrosa facilmente com os demais membros
da equipe? Converte-se em fator de integracdo do time como um todo?

V/é-se capaz de gerar novas ideias e de coloca-las em pratica?
O que vocé teve que aprender para ocupar esta fun¢do? Como este aprendizado ocorreu?

Possui disponibilidade para buscar autodesenvolvimento, bem como se preocupa com
o0 desenvolvimento de todos da equipe?

PARTE 5: Aprendizagem Cognitiva Social — Categoria: Teoria da Aprendizagem Social
(BITTENCOURT, 2004)

15.

16.

17.

18.

19.

Na sua opini&o, a empresa utiliza alguma pratica de Aprendizagem Organizacional? E
um processo formal ou informal? Explique.

Vocé acredita que a Aprendizagem Organizacional pode contribuir para o
desenvolvimento de competéncias gerenciais? Como? (estrutura, mudanca, aspectos
implicitos e explicitos)

Considerando o desenvolvimento de competéncia gerencial como um processo de
aprendizagem individual, como essa abordagem individual pode ser transformada em

coletiva? Como funciona este processo na empresa? (sistematizacdo de processos)

Como as pessoas sugerem novas ideias ou melhorias? Como elas sdo aceitas e
promovidas?

Como as pessoas interagem com as outras areas/setores? (trabalho em equipe)

Fonte: LIMA (2010); BITENCOURT (2004)



APENDICE B — DIARIO DE PESQUISA

Fonte: Flick (2009)
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Informacdes sobre a entrevista
Local e Data:

Duragao:

Dados do entrevistado:

Nome:

Sexo () Feminino () Masculino
Idade:

Tempo de Trabalho:

Campo de Trabalho:

Educacdo:

Peculiaridades ocorridas na entrevista:
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APENDICE C - TCLE

UNIVERSIDADE ESTADUAL DO CENTRO-OESTE
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO - PPGADM
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO
COMITE DE ETICA EM PESQUISA — COMEP

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Prezado(a) Colaborador(a):

Vocé estd sendo convidado(a) a participar da pesquisa Competéncias Gerenciais nas
Unidades Franqueadas do Setor de Calcados em Guarapuava/PR, sob a responsabilidade da
mestranda Aracelis Avelar, que compreendera as competéncias individuais necesséarias e que
precisam ser desenvolvidas para o desempenho da funcdo dos gestores que atuam nas
franqueadas do setor de calcados da cidade de Guarapuava-PR, a partir da Teoria da
Aprendizagem Social.

O presente projeto de pesquisa foi aprovado pelo COMEP-UNICENTRO.

DADOS DO PARECER DE APROVACAQ

Emitido Pelo Comité de Etica em Pesquisa, COMEP-UNICENTRO.
Numero do parecer:

Data da relatoria;___ / /201

1. PARTICIPACAO NA PESQUISA: Ao participar desta pesquisa vocé colaborara com a manutencéo
de uma teoria e para a obtencdo do titulo de mestre da pesquisadora. Lembrando que a sua participagdo
é voluntaria e que vocé tem a liberdade de ndo querer participar, bem como pode desistir, em qualquer

momento, mesmo apos ter iniciado sua participacdo com a entrevista, sem nenhum prejuizo para vocé.

2. RISCOS E DESCONFORTOS: O procedimento utilizado, através de entrevista, com gravagéo,
poderda trazer algum desconforto, como imperfeicGes da fala e/ou ruidos de comunicacgdo. O tipo de
procedimento apresenta um risco médio de perda dos dados coletados, por se tratar de dispositivo movel

e de tecnologia, porém, buscarei atencao para que iSso ndo ocorra.

3. BENEFICIOS: Os beneficios esperados com o estudo sdo no sentido de oferecer futuras
contribuicdes académicas, tanto nos ambitos de empreendedorismo, como de gestdo de

franqueados, para a linha de pesquisa Estratégia, do Mestrado Profissional em Administragéo,
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da Unicentro, conforme inclusdo do atual projeto, bem como propiciar subsidios aos gestores e
empreendedores para a gestdo de suas competéncias.

4. CONFIDENCIALIDADE: Todas as informag6es que me forem fornecidas serdo utilizadas somente
para esta pesquisa. Suas respostas e/ou dados pessoais, entre outros, permanecerdo em segredo e o seu
nome ndo aparecera em lugar nenhum dos questionamentos, sejam esses por escrito e/ou por gravagao,

mesmo quando os resultados forem apresentados.

5. ESCLARECIMENTOS: Havendo alguma dlvida a respeito da pesquisa e/ou dos métodos utilizados

nela, pode procurar a qualquer momento o pesquisador responsavel.

Nome da pesquisadora responsavel: Aracelis Avelar
Endereco: Rua Amalio Pinheiro, n° 800 — Santa Cruz
Telefone para contato: (42) 99915-2650

Horario de atendimento: Comercial

6. RESSARCIMENTO DAS DESPESAS: Caso o(a) Sr.(a) aceite participar da pesquisa, ndo recebera
nenhuma compensagéo financeira.

7. CONCORDANCIA NA PARTICIPACAO: Se o(a) Sr.(a) estiver de acordo em participar devera
preencher e assinar 0 Termo de Consentimento Pés-esclarecido, que segue, em duas vias, sendo que

uma ficard com o o(a) Sr.(a).

CONSENTIMENTO POS INFORMADO

Pelo presente instrumento, que atende as exigéncias legais, ©

Sr.(a) , portador(a) da cédula de identidade ,

declara que, apdés leitura minuciosa do TCLE, teve oportunidade de fazer perguntas, esclarecer duvidas
que foram devidamente explicadas pela pesquisadora, ciente dos servicos e procedimentos aos quais
sera submetido e, ndo restando quaisquer duvidas a respeito do lido e explicado, firma seu
CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO em participar voluntariamente desta pesquisa.

E, por estar de acordo, assina o presente termo.

Guarapuava, de de

Assinatura do Participante Assinatura da Pesquisadora



