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RESUMO

Este estudo busca verificar quais sdo os desafios estratégicos de gestdo enfrentados pela
Universidade Corporativa da Intelbras. Sdo apresentadas informacGes sobre a educacéo
corporativa, conceitos, principios e objetivos da UC da empresa. Caracteriza-se sua
implantacdo e perspectivas em treinar sua cadeia de valor e publico interno. S&o feitas
verificagcBes sobre sua manutencdo e ampliacdo, j& que a Universidade Intelbras buscou
atender a seus clientes e num segundo momento ampliar de forma a atender o seu publico
interno. Foram utilizadas pesquisas do tipo descritiva e explicativa e a coleta de dados deu-se
através de entrevistas. A analise de dados contou com o metodo descritivo. Através desta,
verificou-se que a empresa respondeu as mudangas em seu mercado e entdo inaugurou o
centro de exceléncia em tecnologia I-TEC. Que busca oferecer atualizacdo tecnologica, além
da capacitacdo e oferta de diversas solugdes a sua cadeia de valor. Além disso, a area de
recursos humanos verificou a necessidade de se unir esforcos individuais com o0s objetivos
estratégicos da empresa. E possivel identificar como desafio estratégico a sensibilizagio da
organizacdo ao conceito de UC. Além de adotar um planejamento formal e estruturado
orientado por uma comissdo multidisciplinar a fim de suprir a lacuna, hoje, existente.
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1. INTRODUCAO

Ao longo dos anos, a formagdo profissional passou do simples treinamento orientado
as operacOes, para um foco em desenvolvimento sistematico de competéncias. Em virtude
disso, cada vez mais o processo de qualificacdo e desenvolvimento de colaboradores recebe
uma importancia estratégica e formas de educacdo, como a Universidade Corporativa, se
apresentam mais adequadas e coerentes a essa nova realidade.

O setor de telecomunicacdo, em especifico, enfrenta mudancas inovadoras e
constantes. Na perspectiva tecnoldgica, observa-se a mudanga do sistema analogico para o
sistema digital. Além desta, outras tantas mudancas tém revolucionado o setor como um todo.
A cada novo momento verifica-se que uma nova tecnologia acaba por obsoletar a tecnologia
anterior, e isto traz implicacfes na sua esfera de atuacdo, ou seja, pode atingir diretamente
industrias que fornecem produtos referentes a telecomunicacéo.

Diante deste contexto, cabe ressaltar que a educagdo corporativa, em um ambito
global, apresenta forte credibilidade e qualidade, uma vez que as organizagdes em geral
procuram realizar aliancas estratégicas com instituicdes de ensino superior. Desta forma, a
partir das metas que a organizacdo almeja alcancar, é desenvolvido nas universidades, as
qualificacdes, competéncias e conhecimentos necessarios para obter os resultados desejados.

No Brasil, a educacdo corporativa se encontra no inicio, mas j& se observa grande
expansdo do nimero de Universidades Corporativas. Para Junqueira e Vianna (2008), esse
crescimento ocorre devido a caréncia de uma unidade que seja responsavel pela difusdo da
visdo e dos valores estratégicos de uma empresa, bem como pelo desenvolvimento de novos
conhecimentos, habilidades e competéncias.

De acordo com Nunes (2005), estima-se que existam pelo menos 100 universidades
corporativas no Brasil, quase o triplo do que havia no ano de 2000. As empresas que
implementaram este projeto encontram-se, em sua maioria, nas regides Sul e Sudeste, e focam
0s niveis taticos e estratégicos de aprendizado. Neste sentido, é essencial ressaltar que os
programas de educacdo corporativa estdo intimamente relacionados a cultura e motivacdo das
pessoas nas organizagoes.

Portanto, ao se verificar a importancia de se obter um diferencial competitivo em um
mercado que demanda o uso intensivo de tecnologias, somado a possibilidade de se aliar
estratégias de desenvolvimento as metas e resultados estratégicos da empresa, a Intelbras
investiu na estruturacdo de um Centro de Exceléncia em Tecnologia, o I-TEC, que esta
localizado em sua planta fabril na cidade de Séo José/SC. N&o obstante, a empresa desenvolve
o sistema de educac&o corporativa, atraves do sistema de gestdo de pessoas por competéncias.

A partir desta realidade, este artigo procura responder ao seguinte problema de
pesquisa: Quais sdo os desafios estratégicos de gestdo enfrentados pela Universidade
Corporativa da Intelbras? Alem disso, procura-se identificar os objetivos estratégicos quanto a
implantacdo e ampliacdo da Universidade Corporativa Intelbras; descrever a configuracéo
organizacional e a base educacional da Universidade Intelbras; identificar os produtos e
servicos que a Universidade Corporativa oferece; verificar pontos facilitadores ou
dificultadores na gestéo; e, propor sugestdes de melhoria.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentacdo tedrica compreende ao resgate da visdo de autores sobre o tema
universidade corporativa. Com isso, este capitulo ird tratar sobre seu conceito, surgimento, e
principios, e um paralelo entre esta proposta e as tradicionais formas de treinamento e
desenvolvimento.



2.1. EDUCACAO CORPORATIVA

O processo de treinamento e capacitacdo de funcionarios sempre foi visto como uma
funcdo do departamento de recursos humanos, mais especificamente da area de treinamento e
desenvolvimento. No entanto, ao longo dos anos as organizacdes vém percebendo que este
processo ndo deve ser mais pontual e isolado, e sim sob um prisma de continuidade e
integracdo de todas as areas da organizacao.

Neste sentido, Eboli (2002) ressalta que a educagdo corporativa corresponde a
sistemas educacionais que visam o desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e atitudes
dos colaboradores. Meister (1999) acrescenta que a educacgdo corporativa ndo se limita aos
colaboradores e se estende a seus clientes, fornecedores e parceiros, visando atingir as
estratégias empresariais.

Ao adotar uma estratégia baseada nos talentos, as empresas consideram de uma
maneira mais consistente a formacéo, o desenvolvimento e a retencdo destes. Conforme a
Meister afirma (2002, p. 194), “nada mais simples que a nocdo de que as pessoas fardo a
diferencga entre empresas vencedoras e perdedoras”. Desta forma, é fundamental valorizar os
sonhos, valores e principios que motivam o comportamento e que possam gerar acoes
concretizadas em busca de melhores resultados.

Freitas (2003) complementa Meister (1999) e Eboli (2002) ressaltando que a educacéo
corporativa € um processo de ensino-aprendizagem adaptavel a cada pessoa, sendo que suas
razdes, motivacao e objetivos sdo os fatores que a conduz em busca do conhecimento. Além
disso, a autora contempla que vinculado ao desenvolvimento das pessoas esta a aprendizagem
organizacional, a qual visa compreender a capacidade da prdpria empresa agregando valor
através de suas competéncias.

Né&o obstante, a autora (2003) aponta que o aprendizado organizacional esta vinculado
ao desenvolvimento das competéncias individuais dos colaboradores, sendo que a
compreensdo da capacidade deles em agregar valor a empresa é o foco dos estudos para a
melhoria da corporacdo. Ainda, Freitas (2003) afirma que pela definicdo de competéncia
como o conjunto de qualificagbes que uma pessoa tem para executar um trabalho com um
nivel superior de performance, torna-se crucial ampliar a abrangéncia do apenas saber para o
saber fazer na realidade organizacional.

2.2. CONCEITOS, PRINCIPOS E OBJETIVOS DA UNIVERSIDADE CORPORTATIVA

Em relagcdo ao conceito de universidade corporativa, cabe destacar que ndo existe uma
uniformidade ou um consenso, sendo que se considera desde ‘“centros de treinamento
rebatizados” até organizagfes que conferem diplomas de nivel superior. Neste sentido,
Meister (1999, p. 29) afirma que a universidade corporativa € “um guarda-chuva estratégico
para desenvolver e educar funcionarios, clientes, fornecedores e comunidade, a fim de
cumprir as estratégias empresariais da organizacdo”. Para Eboli (2002), o conceito diz
respeito a um processo e uma consciéncia que abrange toda a organizacdo, ndo apenas um
espaco fisico definido para aprendizado.

Por outro lado, na opinido de Junqueira e Vianna (2008), a universidade corporativa é
um aprimoramento da area de treinamento e desenvolvimento, a qual se torna instrumento
viabilizador de uma base humana que sustente o desenvolvimento estratégico das empresas.

No que tange aos objetivos da universidade corporativa, Junqueira e Vianna (2008)
ressaltam a difusédo do conhecimento e o ensino dado aos executivos dentro da organizagao.
Eboli (2002) complementa que o desenvolvimento das competéncias profissionais é
fundamental para viabilizacdo das estratégias organizacionais, colocado por ela como o
objetivo principal desse sistema. Além disso, a autora (2002, p. 194) aborda que a missao da



universidade corporativa “consiste em formar e desenvolver talentos na gestdo dos negocios,
promovendo a gestdo do conhecimento organizacional (geracdo, assimilacdo, difusdo e
aplicacdo), através de um processo de aprendizagem ativa e continua”.

2.3. SURGIMENTO DA UNIVERSIDADE CORPORTATIVA

A idéia de universidade corporativa como é conhecida atualmente é relativamente nova,
embora ja existam a algum tempo iniciativas neste sentido. A explosdo do surgimento se deu no final
da década de 1980 nos Estados Unidos (de 400 para 1.600, até 1998), que segundo Meister (1999), foi
motivada pela necessidade que as empresas tém de promover programas de aprendizagem voltados as
suas proprias necessidades.

A terminologia “universidade corporativa”, de acordo com a autora, surgiu nos
Estados Unidos pela reveréncia as escolas tradicionais de Administracdo, que conciliavam
atividades de pesquisa, docéncia e prestacdo de servicos. Complementando, Alperstedt (apud
Fernandes, 2005) salienta que o termo “corporativo” é vinculado a uma corporacao e que
servigos educacionais ndo constituem seu principal objetivo. Por outro lado, o termo
“universidade” ndo deve ser encarado como ensino superior, uma vez que “universidade
corporativa” oferece instrucdo especifica, relacionada & area de negdcio da propria
organizacdo. Outros termos também sdo utilizados, como ‘“organizagdo-instrutora”,
“universidade-empresa” e “organizacdo qualificada”, porém “universidade corporativa” tem
um apelo mercadoldgico mais forte.

No Brasil, Junqueira e Vianna (2008) afirmam que a implantacdo das universidades
corporativas ainda encontra-se em estagio inicial, sendo que surgiu no final da década de
1990. Enquanto algumas empresas importaram o conceito de suas matrizes no exterior, como
Motorola, McDonald’s, General Motors e Siemens, outras partiram para iniciativas proprias,
como Intelbras, Brahma e Datasul.

2.4. IMPLANTACAO DO PROJETO DE UNIVERSIDADE CORPORATIVA

As empresas que desejam implantar a universidade corporativa sdo motivadas,
segundo Eboli (1999), pelos valores e pelas imagens externa e interna que este meio promove.
Além disso, Junqueira e Vianna (2008) salientam algumas questfes de viabilidade que devem
ser analisadas. Dentre estas questoes, destacam-se: a empresa possui um porte minimo para
tal?; o principal executivo apdia a iniciativa?; a idéia de estender o0s servigos da universidade
corporativa a clientes e fornecedores da comunidade soa bem?; a empresa quer utilizar o
treinamento também como um instrumento de marketing?

Apos a andlise destes questionamentos, a empresa tem o conhecimento da viabilidade
da implantacdo da universidade corporativa. Caso seja viavel, ela deve adequar o projeto as
suas necessidades e realidade, sendo que universidades corporativas sdo instituidas de
diversas formas em diferentes ambientes.

A partir do momento em que a empresa opta por implantar a universidade corporativa,
ela devera elaborar um projeto estruturado que, segundo Meister (1999), deve contemplar os
seguintes elementos fundamentais:

a) formar um sistema de controle;

b) identificar interessados;

c) criar produtos e servigos;

d) selecionar parceiros de aprendizagem;

e) esbocar uma estratégia tecnoldgica;

f) criar um sistema de avaliagdo;

g) comunicar informacdes e o seu papel na organizacao;



Com isso, a organizacdo contempla todos 0s pontos e aspectos relevante necessarios
para o sucesso na implantacdo da Universidade Corporativa.

2.5. UNIVERSIDADE CORPORATIVA E AS PERSPECTIVAS DE EDUCACAO

Com a popularizagdo da educacdo corporativa, cada vez mais as organizagOes estdo
deixando de utilizar centros de treinamento tradicionais e passando a implantar o conceito de
universidade corporativa.

Meister (1999) aborda que as empresas perceberam a necessidade de mudar o foco de
treinamentos em uma sala de aula, cujo objetivo era de desenvolver qualificagdes isoladas,
para o desenvolvimento de uma cultura de aprendizagem continua, na qual os colaboradores
aprendem e compartilnam inovagdes e novas praticas visando solucionar problemas reais.

Com isso, Meister (1999) aponta que as principais divergéncias entre a universidade
corporativa e o0s centros de treinameto tradicionais referem-se aos ambientes de
aprendizagem, os quais devem ser pro-ativos, centralizados, determinados e estratégicos por
natureza. Portanto, percebe-se que a universidade corporativa estd baseada em uma
perspectiva mais ampla da educacdo, sendo que a responsabilidade pelo processo de
aprendizagem é transferida do departamento de treinamento para os gestores da organizagé&o.

2.6 TECNOLOGIAS UTILIZADAS NA UNIVERSIDADE CORPORATIVA

No processo de planejamento da universidade corporativa, as organizagdes devem
considerar as opcOes de tecnologia disponiveis e necessdrias para 0 processo de
aprendizagem. Neste sentido, Meister (1999) aborda critérios que devem ser definidos para a
selecdo dos meios tecnoldgicos. Estes critérios se extendem desde recursos financeiros
disponiveis até o tempo disponivel para desenvolver a solugdo de aprendizagem.

A partir destes critérios, a organizacdo tera idéia de qual meio tecnolégico atendera
melhor as suas necessidades. Uma das alternativas utilizadas corresponde ao campus virtual,
que consiste em um ambiente de aprendizagem em tempo real que utiliza a internet ou
intranet para oferecer programas educativos em qualquer hora e qualquer lugar. Podem-se
interligar diferentes acervos de informagdo encontrados na internet em um acervo especifico,
como sistemas gerenciais, biblioteca, indicadores de desempenho, centro de documentacéo,
normas e padrbes, manual da qualidade e treinamentos.

Outra opgéo disponivel € a aprendizagem via satélite, a qual compreende um metodo de
treinamento que se estende a um grande nimero de pessoas com um custo menor em relacdo
aos meétodos tradicionais. Por ocorrer simultaneamente alcancando alunos em diversas areas
geogréficas, permite a integracdo em tempo real e estimula a participacdo, aumentando o grau
de retencdo do aprendizado.

H4 ainda a aprendizagem via multimidia, que inclui animacdo, video, audio, gréaficos e
outros recursos que podem ser associados ao computador, facilitando o aprendizado. Meister
(1999, p. 141) afirma que “a meta é criar solugbes de aprendizagem que os alunos possam
acessar quando quiserem e que despertem seu interesse e imaginagdo, acelerando o
aprendizado e reduzindo os custos e o tempo de treinamento”.

Né&o obstante, cabe ressaltar a utilizacdo das tecnologias de aprendizagem cooperativa,
as quais formam um conjunto de ferramentas que permitem a realizacdo de aprendizagem em
grupo, indo desde mapas de aprendizagem e workshops, a banco de dados de conhecimento
compartilhados. Em ambos 0s casos o objetivo é o de instituir um centro de convergéncia na
qual os profissionais se reinem, aprendem e compartilham o sucesso.

Por ultimo, ha a aprendizagem via Internet, a qual se baseia na capacidade de
personalizar as experiéncias de aprendizado de acordo com as necessidades e preferéncias de



cada participante. Esta ferramenta possibilita 0 armazenamento de informacgdes e recursos
paralelos aos alunos, a pesquisa on-line e elaboracdo de testes para avaliar o desempenho. Um
apelo final é a facilidade de incorporar a rotina de aprendizagem no dia-a-dia dos envolvidos,
estejam eles em escritdrios ou ndo.

3. METODOLOGIA

A metodologia adotada para desenvolver este artigo é dividida em duas partes. A
primeira, ja apresentada, abrange algumas das bibliografias ja publicadas em relacdo ao tema
de estudo para realizar a fundamentacdo tedrica. A segunda parte, necessario para a aplicacdo
pratica do estudo, consiste na definicdo da caracterizacdo da pesquisa, do universo e
amostragem, da coleta e tratamento de dados, e das limitagdes do trabalho.

No que tange a caracterizacdo, a pesquisa pode ser classificada segundo os fins como
descritiva e explicativa. E quanto aos meios, como de campo, documental, bibliogréfica,
participante e estudo de caso. Considerada de campo porque a investigacdo empirica ocorre
na Intelbras S/A, mais especificamente com o setor de Recursos Humanos e com o Centro de
Exceléncia em Tecnologia Intelbras, o I-TEC. E documental, ja que se valeu de documentos
internos a organizacdo em estudo. Bibliogréafica, porque para a fundamentacdo foram
investigados os seguintes assuntos: educagdo corporativa; conceitos, principios e objetivos da
universidade corporativa; surgimento; centro de treinamento tradicional vs Universidade
Corporativa; implantacdo do projeto de universidade corporativa e tecnologias utilizadas. E
por fim, estudo de caso, pois 0 estudo caracteriza-se como um tipo de pesquisa cujo objeto de
estudo é uma unidade que se analisa profundamente.

Em relagdo ao universo e amostra, a pesquisa ndo utilizou uma amostra aleatdria
devido a inviabilidade dada em fungdo da especificidade do tema abordado.Quanto ao
universo, pode-se caracteriza-lo pelo nimero de profissionais que compdem o setor de
Recursos Humanos que é de 20 colaboradores e, neste nimero estdo inclusos profissionais da
area de saude e seguranca do trabalho, soma-se a estes a quantia de 19 que é o total de
colaboradores alocados para o Centro de Exceléncia em Tecnologia Intelbras, o I-TEC,

Ainda, sobre a coleta de dados, na fase de campo, foram realizadas trés entrevistas
semi-estruturadas, primeiramente no dia 09 de outubro, com duas analistas de recursos
humanos, Valdirene Borges da Rosa Vitorassi e Moénica Nedel, que séo participantes da
comissao responsavel por ampliar o conceito de universidade corporativa na Intelbras, e,
posteriormente no dia 21 de outubro foi realizada a entrevista com o gerente do I-TEC, Sr.
Marcelo Guizoni. Além dessas, foi aplicado um questionario, no dia 23 de outubro,
direcionado aos senhores Marciel Manoel Linhares, que era gerente de p6s-vendas quando da
instalagdo da Universidade Intelbras, Marcelo Guizoni e Valdirene B. R. Vitorassi, a fim obter
alguns esclarecimentos.

Informa-se ainda que os componentes da comissdo responsavel pela instalacdo do I-
TEC sdo os seguintes senhores: Leila Mello (marketing), Marciel Manoel Linhares (pos-
venda), José Carlos Viana (gerente de produtos ICORP), George Cunha (p6s-Venda),
Lidomar becker (pés-venda), Suzi Dilma (apoio administrativo), Ricardo Gutierrez
(marketing), Agilson Ramos (compras) e Flavio Shoenell (informética). E, atualmente, h a
comissdo responsavel por ampliar o conceito da universidade corporativa na Intelbras, que €
composta pelos seguintes profissionais: Dione de Quadros Teodoro (supervisora de recursos
humanos); Valdirene Borges da Rosa Vitorassi e Monica Nedel (analistas de recursos
humanos); finalizando, Susana Hetterich e Suzanne Miriam Schuler Vieira (psicélogas).

A estrutura das entrevistas foi elaborada com base nos topicos abordados na revisdo
tedrica do presente estudo. E, 0s questionarios que serviram como suporte para a realizagdo
das entrevistas encontram-se no apéndice deste volume.



N&o obstante, no tratamento e analise de dados utilizou-se 0 método descritivo, que
tem o objetivo de proporcionar informagbes sumarizadas dos dados contidos no total de
elementos das amostras estudadas.

Por fim, cabe ressaltar os seguintes pontos que representaram limitagcbes para o
aprofundamento da pesquisa:

a) a pesquisa esta delimitada no periodo de agosto a outubro de 2008;

b) foram analisadas apenas as percepcdes do gestor do I-TEC e dos colaboradores do

departamento de recursos humanos;

€) quanto ao espaco fisico, a pesquisa restringiu-se a matriz da Intelbras, a qual esta

localizada no Distrito Industrial de Sdo José.

Portanto, ap0s apresentadas as caracteristicas e componentes metodoldgicos
envolvidos na atual pesquisa, passa-se entdo a analise dos resultados.

4. ANALISE DE DADOS

Neste capitulo sera abordado o estudo realizado na Intelbrds sobre Universidade
Corporativa, com o intuito de se verificar quais eram as préaticas existentes na organizacao.

A seguir elenca-se a apresentacdo da empresa em estudo, bem como uma analise
comparativa entre a teoria e a pratica identificada.

4.1. HISTORICO DA ORGANIZAGCAO

A empresa analisada neste estudo de caso € a IndUstria de Telecomunicagdo Eletronica
Brasileira — Intelbras S.A, considerada, de acordo com a Associacdo Brasileira da Industria
Elétrica e Eletrénica — ABINEE, lider na fabricacdo de centrais e aparelhos telefénicos na
América Latina, a empresa conta, atualmente, com capital 100% nacional, e prové solucdo em
comunicacdo e informacéo através de seus produtos.

Através de seus esfor¢os em fornecer qualidade e avanco tecnoldgico, a empresa tém
exportado para diversos paises como Peru, México, Chile, Paraguai, Uruguai e Argentina, e
tem como crenga que o resultado de seu sucesso advém do sucesso daqueles que nela
trabalham e acreditam.

Com relagdo a capacidade produtiva, ela esta distribuida em 43 mil m? de érea
construida, em trés unidades fabris: a matriz estd localizada em S&o José — Regido
Metropolitana de Floriandpolis/SC, também h& uma Filial em S&o José dos Pinhais (PR)
chamada Maxcom, e a outra empresa do grupo tem sua base em Santa Rita do Sapucai (MG);
seu quadro funcional esta contabilizado em mais de 1.700 col Com relagdo ao
desenvolvimento de novos produtos, pode-se dizer que o foco da empresa esta na pesquisa
aplicada e de novas tecnologias, atualmente, 6% do faturamento sdo investidos em pesquisa e
desenvolvimento, a organizagdo conta com uma equipe técnica altamente qualificada, o que
suportou seu patenteamento de produtos em mais de 30 paises, logo, por meio do nivel de
investimento realizado em P&D, o nimero de langamentos de produtos e presenca no seu
mercado de atuacgdo, é possivel concluir que a Intelbras desfruta de um respeitado dominio
tecnoldgico em seu ramo de atuacao.

4.2. A EDUCACAO CORPORATIVA NA INTELBRAS

Em meados de outubro de 2006, a Intelbras lancou uma nova linha de centrais
telefonicas denominada Impacta, que possuia tecnologia digital e permitia uma reducéo de



custos e facilidade na realizacdo de chamadas por meio do VOIP. Entretanto, apds seu
lancamento constatou-se que apesar das vantagens oferecidas, o mercado né&o reagiu como
esperado pela empresa, visto que se tratava de uma nova tecnologia. Diante da dificuldade por
parte dos clientes e revendedores em utilizar este novo produto, a Intelbras decidiu
desenvolver um centro de capacitacdo para instruir e dar suporte, chamado de I-TEC.

O projeto iniciou-se em 2006, com o desenho da estrutura, analise da estratégia e de
investimento, tendo sua concretizacdo em fevereiro de 2007. Apos a inauguracgdo do I-TEC, a
supervisora de recursos humanos Dione de Quadros Teodoro teve contato com o conceito de
universidade corporativa em seu curso de pds-graduacdo. A partir disto, houve uma discussédo
entre o departamento de recursos humanos e a comissao responsavel pelo I-TEC com o intuito
de expandir o centro de capacitacdo para atender aos clientes internos da organizacéo,
transformando-o em uma universidade corporativa.

Neste momento, a empresa de consultoria Growth, de Sdo Paulo, foi contratada para
desenvolver o sistema de gestdo de pessoas por competéncias da Intelbras, tendo como
demais integrantes da comissdao o setor de recursos humanos, os gestores e os lideres. Este
sistema permite que a area de RH seja considerada estratégica para a organizagdo e é
relacionado a idéia de universidade corporativa por procurar desenvolver de forma continua
conhecimentos, habilidades e atitudes dos colaboradores. Dessa forma, buscou-se alinhar os
objetivos estratégicos da empresa com as competéncias organizacionais e individuais.

Em sua implementacdo, a comissdo procurou inicialmente identificar quais
competéncias organizacionais e individuais eram importantes e que deveriam ser
desenvolvidas, quais os niveis de complexidade dos cargos e quais as capacidades requeridas.
Neste sentido, a selecdo das competéncias da Intelbras teve como base as estratégias
organizacionais, a cartilha de valores, codigo de ética, missdo e modelo de avaliacdo de
desempenho. Estas competéncias buscam informar aos colaboradores da empresa as
contribui¢bes que sdo esperadas de cada um para 0 negocio e areas em que atuam, permitem
assim que o colaborador vislumbre as competéncias necessarias para o seu desenvolvimento e
também para o crescimento da empresa.

4.3. CONCEITOS, PRINCIPIOS E OBJETIVOS DA U.C. INTELBRAS

Na Intelbras, o conceito de Universidade Corporativa ndo esta unificado sob o
denominado “guarda-chuva estratégico”, aponado por Meister, pois para a organizacdo ha
uma formal separagdo que tem dividido os seus esforcos, de um lado esta posicionado o foco
na cadeia de valor, que seria atendido pelo I-TEC, e de outro lado posiciona-se a area que esta
se aprimorando para ser o sustento do desenvolvimento estratégico da empresa, que seria
comandada pelo RH da empresa.

Todavia mesmo perante essa divisdo formal nos esforcos é evidente que as duas areas
utilizam-se dos conceitos de universidade corporativa de forma a assegurar a criacdo e 0
desenvolvimento de novas oportunidades, bem como impulsionar a organizagdo para o futuro.
E isto tem sido possivel mediante o desenvolvimento de seus recursos humanos, tanto os
internos, colaboradores, quanto os externos, revendedores, distribuidores e profissionais da
area.

Neste contexto, os objetivos da Universidade Corporativa podem ser expressos da
seguinte maneira, inicialmente, para o I-TEC o foco estd em estreitar o relacionamento com
sua cadeia de valor, além de capacitad-los em novas tecnologias de forma a acompanhar o
desenvolvimento dos produtos da organizacdo; e tendo em vista a sua ampliacdo de
abrangéncia, a area de RH tem o proposito apresentado por Junqueira e Vianna (2008), um



aprimoramento da area de treinamento e desenvolvimento, a qual se torna instrumento
viabilizador de uma base humana que sustente o desenvolvimento estratégico da empresa.

4.4, SURGIMENTO DA U.C. INTELBRAS

A Intelbras passou por uma serie crise financeira e estrutural no ano de 1991, isto
porque ela era fornecedora do sistema Telebras e fornecia as companhias telefénicas os
aparelhos de telefone, que entdo era entregue ao usuario final juntamente com a linha
telefénica. A partir deste ano com a reformulacgéo do sistema brasileiro de telefonia, ndo havia
mais a obrigatoriedade da entrega e logo a organizagdo passou por momentos dificeis, a ponto
de quase fechar suas portas.

A partir deste momento, os trabalhadores da empresa comegcaram a Sser vistos como
colaboradores, e isto demonstra que a empresa compreendeu que necessita de pessoas
capacitadas, motivadas e comprometidas com 0 sucesso da organizacgdo, foi entdo nesse
periodo que a empresa implantou um processo de gestdo participativa e um programa de
qualidade total.

Logo em 1993, a empresa realizou a primeira avaliacdo de desempenho dos seus
colaboradores baseada no método de feedback, ou seja, os superiores avaliavam seus
subordinados sendo que o inverso também acontecia. Diante disto, as necessidades de
treinamentos eram identificadas a partir dos resultados observados pelos feedbacks, os quais
permitiam visualizar aspectos a serem aprimorados. Além disso, 0 processo de treinamento
poderia partir dos proprios colaboradores, 0s quais comunicavam seus interesses em
determinados cursos para o setor de recursos humanos. Portanto, constata-se que nao havia
uma sistematica definida formalizada para o desenvolvimento profissional dos funcionérios.

Posteriormente em 2002, o sistema de avaliacdo de desempenho evoluiu de forma a
abordar a questdo das competéncias individuais, direcionando para o desenvolvimento de
conhecimentos, habilidades e atitudes de forma a aliar aos interesses da empresa. Em um
terceiro momento, em 2007, houve a evolucdo deste conceito para o Sistema de Gestdo de
Pessoas por Competéncias, que se tornou possivel com a assisténcia da empresa de
consultoria Growth.

Paralelamente a estas mudancgas surgiu, em fevereiro do mesmo ano, o Centro de
Exceléncia em Tecnologia I-TEC, que em parceria com a SOCIESC (Sociedade Educacional
de Santa Catarina) oferece treinamento e certificacdo técnica para a rede de revendedores,
distribuidores e assisténcia técnica da marca Intelbras em todo o pais e também no exterior. O
I-TEC esta localizado na fabrica em S&o José — SC, conta com 360 m? de &rea construida e
abriga cinco laboratorios, auditorio para 40 pessoas, almoxarifado, recepcdo e sala para
equipe de colaboradores, assim como cyber com acesso a internet.

4.5. IMPLANTACAO DA U.C. INTELBRAS

Para a implantar a Universidade Corporativa, a Intelbras designou que fosse criada uma
comissdo multidisciplinar para realizar os estudos e projeto necessarios para a efetivacdo do
vislumbrado centro de treinamento, posteriormente, batizado como Universidade Intelbras.
Este era composto por profissionais das areas de pds-vendas, marketing corporativo, apoio-
administrativo, compras e informatica.

Neste sentido, a area de marketing corporativo foi responsavel por realizar a pesquisa de
mercado, necessaria porque era preciso identificar quem seria o0 cliente deste
empreendimento, necessaria ainda para permitir a reunido de informacgdes que balizariam o
desenvolvimento das estratégias adotadas, como também para fornecer parametros que
subsidiassem uma analise de posicionamento que pudesse valorizar a marca. Enfim, por meio



destas pesquisas de mercado e de suas analises, foi possivel obter informac6es que pudessem
orientar a formulacdo de um plano de marketing e auxiliar no processo decisorio acerca da
implantacdo do I-TEC. E em parceria com a area comercial, definiram o padrdo de
comunicacdo que seria adotado, fizeram o planejamento e a confeccdo do material de
divulgacdo, escolheram o nome, e, por fim, organizaram o evento de inauguracao.

A participacdo de Pds-vendas foi decisiva para a formatacdo do programa educativo,
assim como para a definicdo do conteddo programatico dos cursos a serem oferecidos.
Planejaram e escolheram também o desenho dos laboratérios, como também atuou na
prospeccdo e avaliagdo de possiveis parceiros para compor equipe de instrutores. Isto porque
esta era uma area que esta em constante contato com a realidade do mercado, e conhecem a
necessidade a ser desenvolvida.

Por fim, em relagdo a questdo financeira ndo houve empecilho, pois a alta administracéo
aprovou e apoiou o projeto desde a sua concepcado. O valor divulgado como investimento total
no I-TEC alcancou a cifra de R$ 538.178,00 (quinhentos e trinta e oito mil, cento e setenta e
oito Reais), que contempla o investimento na infra-estrutura e em capacitacdes. Hoje, o valor
demandado, anualmente, para a manutengéo esta em aproximadamente R$ 1.000.000,00 (hum
milhdo de Reais).

4.6. U.C. E AS PERSPECTIVAS DE EDUCACAO

E necessario destacar que, para a Universidade Intelbras, ha dois grupos de produtos e
servicos que devem ser considerados, aquele que é destinado ao seu publico interno e o que é
designado ao seu publico externo. O primeiro trata, prioritariamente, do desenvolvimento
continuo de competéncias individuais a fim de se alcancar os objetivos estratégicos da
organizacdo; enquanto o segundo objetiva o aperfeicoamento de seus clientes e profissionais
em telecomunicacdo, assim como também prima por sua evolugdo no conhecimento e
qualificacdo técnica digital.

Com relacao aos produtos e servicos, oferecidos pela empresa, que tém como meta o
desenvolvimento individual e continuo dos colaboradores, pode-se dizer que a Intelbras tem
empreendido diversos esforcos, através da implantacdo e estruturacdo de programas de
aprendizagem, a fim de atender ao foco pré-estabelecido que é o de ampliar o conceito de
universidade corporativa para que se atenda aos colaboradores internos e ndo apenas sua
cadeia de valor, contudo estdo cientes de que ainda ha um caminho a ser percorrido para que
se atinja.

Neste sentido, os produtos oferecidos atualmente, estdo agrupados da seguinte forma:
atividades de integracdo, programas internos, palestras, treinamento técnicos para desenvolver
competéncias técnicas e auxilio-educagdo para cursos tais como: MBAs, Pos-graduacéo,
graduacdo e cursos de idiomas.

O programa de integracdo é oferecido aos novos colaboradores com duragdo de um dia
e conta com uma abordagem variada, tendo breves apresentacdes acerca das diversas areas da
empresa, exposicdo dos valores e politicas de recursos humanos e até mesmo momentos de
dindmicas de grupo. Visa inteirar o novo colaborador aos valores, filosofia e normas da
empresa.

Além da integracdo ha outros programas internos com foco no trabalho em equipe,
como por exemplo, equipes de melhoria Intelbras que sdo formadas voluntariamente e buscam
fornecer espaco aos colaboradores para estes atuarem na gestdo participativa, dessa forma eles
interagem e se comunicam com diversos niveis organizacionais e através da pratica do
trabalho em equipe e da aplicacdo de metodologias de solucao de problemas os colaboradores
tém a chance de desenvolverem tanto pessoalmente quanto profissionalmente; hd também as
comissfes internas e comités de trabalho, que sdo criados com finalidades e tempos



especificos e visam o trabalho em equipe e a interacdo com outras areas, oferecendo-se entédo
uma oportunidade de aprendizado.

4.7. MANUTENCAO E AMPLIACAO DA U.C. INTELBRAS

Desde o inicio das discussGes sobre a implantacdo da universidade corporativa, a
Intelbras tem buscado convergir seus esfor¢os no sentido de integrar este conceito como um
todo. Através da melhoria gradativa dos processos sobre educacdo corporativa, a empresa
almeja eliminar o distanciamento que existe entre o I-TEC e as capacita¢fes ministradas pelo
departamento de recursos humanos, visando diminuir esta fragmentacdo da unidade de
universidade corporativa.

O proximo passo serd a elaboragdo de um menu de aprendizagem com base nas
competéncias e capacidades, que auxilia o lider no momento da avaliacdo e criacdo do Plano
de Desenvolvimento Individual dos seus colaboradores. Este plano consiste em um conjunto
de acdes para o desenvolvimento do funcionario, presumindo que a responsabilidade €
assumida de forma conjunta entre lider e avaliado.

Uma dificuldade verificada na elaboracdo do Plano de Desenvolvimento Individual é a
falta de familiaridade do lider em apontar a agdo mais apropriada para suprir as necessidades
de capacitacdo dos colaboradores. Cabe ressaltar ainda que pelo fato dos lideres serem
responsaveis pela gestdo do seu pessoal, e por estarem alocados em diferentes areas de
atuacdo, ndo ha uma padronizacdo quanto aos tipos de treinamentos. Sendo assim, a area de
recursos humanos pretende listar e padronizar, para cada competéncia e capacidade, algumas
sugestdes de desenvolvimento profissional.

Pode-se destacar ainda a dificuldade na mudanca cultural da organizagéo, visto que
exige uma quebra de paradigmas e de conceitos. Tal situacdo ocorre pela falta de
entendimento da dimensdo do desenvolvimento intelectual, principalmente nos niveis mais
operacionais. Nao obstante, exige-se do colaborador dedicagdo e envolvimento continuo,
juntamente com avaliacbes e feedbacks sinceros, os quais interferem diretamente no
planejamento de treinamentos e nos resultados esperados da universidade corporativa.

Uma prioridade da universidade corporativa é o desenvolvimento de lideres, visto que o
departamento de recursos humanos pretende se tornar uma ferramenta de assessoria ao passo
que o proprio lider se tornara o gestor de pessoas. Portanto, um dos desafios estratégicos é a
implantacdo da academia de lideres em 2009, com a finalidade de desenvolver e capacita-los
para elaborar os planos de desenvolvimento dos colaboradores e indicar cursos e capacitaces
efetivos para o cargo em questéo.

Outro desafio estratégico, para 2010, € fomentar a gestdo do conhecimento em todos os
niveis da organizacdo, sendo o foco inicial para a area tecnologica, como o departamento de
Pesquisa e Desenvolvimento. Aponta-se este aspecto pelo fato de haver concentracdo de
informacdes e conhecimentos em poucas pessoas, 0 que pode comprometer projetos caso elas
venham a sair da empresa. Atualmente existem procedimentos padronizados de trabalho
disponibilizados no sistema de documentacdo eletrnica 1ISODOC, no entanto, ndo sé&o
suficientes uma vez que a competéncia une o conhecimento teérico com a habilidade de por
em pratica determinada tarefa.

Por ultimo, é apontada como desafio estratégico a implantacdo do sistema de Ensino a
Distancia (EaD) para 2009, pois possibilita um alcance maior de pessoas a um custo unitario
menor. Houve um projeto piloto que ndo foi viabilizado por falta de recursos, forcando a
Intelbras a ministrar treinamentos in company, com instrutores internos, ou em locais fora da
empresa. Uma das dificuldades da implantacdo do EaD é a adequacdo e utilizacdo desta
ferramenta por parte dos funcionarios, pois foi constatado em experiéncia anterior que o
resultado esperado nao foi atingido com relacdo a materiais sobre gestdo da qualidade. Ainda,



é apontada dificuldade no monitoramento de resultados e a efetiva participacdo das pessoas,
sendo que o nivel de absorcdo do conhecimento a distancia depende do tipo de curso a ser
realizado.

4.8. SUGESTOES DE MELHORIA

A partir da analise de dados sobre a Universidade Corporativa da Intelbras, é possivel
identificar algumas sugestdes de melhoria, tais como:

a) estabelecimento de uma comissdo multidisciplinar formal envolvendo os diversos

departamentos da organizacgéo, de forma a criar uma unidade de atuagéo, entre RH e I-

TEC, juntamente a um planejamento estratégico que atenda as necessidades da

organizacéo;

b) reunido entre os principais lideres e gestores de cada area da empresa, de modo

gue se comprometam e se sensibilizem quanto a relevancia da universidade

corporativa para o desenvolvimento de todos os participantes;

c) elaboracdo e divulgacdo de palestra descritiva a respeito do conceito e

importancia da Universidade Corporativa para todos os colaboradores da Intelbras,

visando maior entendimento e engajamento destes;

d) criagdo de um sistema que possibilite uma maior compartilhamento de

informagdes entre os colaboradores, tal sistema incluiria ferramentas tecnoldgicas

como intranet e ambiente virtual, bem como grupos e foruns de discussao;

e) estabelecimento de indicadores de desempenho que mensurem o0 impacto do

produtos e servigos da universidade corporativa nos resultados da empresa;

f) exploragédo do conceito de universidade corporativa como forma de marketing

empresarial, uma vez que proporciona impactos positivos em relacdo a imagem da

organizacdo, como inovadora, responsavel e educadora.

Cabe ressaltar que as trés primeiras sugestdes apontadas sdo mais adequadas e
acessiveis de serem implantadas em um primeiro momento, enquanto as demais serdo viaveis
em um momento posterior, visto que demandam maior esforco, tempo, recursos financeiros e
envolvimento dos colaboradores.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo procurou identificar os desafios estratégicos de gestdo enfrentados na
Universidade Corporativa da Intelbras. Logo, p6de-se constatar que o objetivo inicial foi
atender e instruir os clientes e revendedores, que enfrentavam dificuldades perante as novas
tecnologias utilizadas nos produtos Intelbras. A partir disso, surgiu o I-TEC, que foi a
primeira idéia relacionada a Universidade Corporativa. Posteriormente, verificou-se que este
conceito poderia ser ampliado a todos os colaboradores da empresa, 0 que se tornou possivel
gracas a criacdo e desenvolvimento de um sistema de avaliacdo por competéncia.

No que tange a configuracdo organizacional, pode-se identificar que ela esta
segmentada em duas areas distintas. Uma delas esta direcionada a sua cadeia de valor, com
cursos e treinamentos realizados tanto em campo, quanto no seu centro de treinamento, o |-
TEC. A outra por sua vez, tem como base o levantamento das competéncias individuais para o
desenvolvimento dos colaboradores, a qual servira como suporte para a elaboragdo do Plano
de Desenvolvimento Individual.



Além disso, foram encontrados aspectos dificultadores a gestdo da universidade
corporativa da Intelbras, que uma vez sanados consolidardo uma vantagem competitiva para a
empresa. Sendo assim, destacam-se 0s seguintes itens: a auséncia de uma unidade formal
entre as duas areas responsaveis pela universidade corporativa; a falta de indicadores; a
insuficiéncia de disseminacdo do conceito, e, a ndo completude de sua ampliacdo no que
tange a area de RH.

Por fim, no que se refere aos desafios estratégicos de gestdo enfrentados pela
Universidade Corporativa da Intelbras, pode-se apontar, primeiramente, que as pessoas se
sensibilizem perante este conceito e sua importancia. Pode-se apontar ainda, a falta de preparo
e padronizacdo dos lideres na elaboracdo de planos de desenvolvimento das competéncias
basicas individuais exigidas. Outro ponto que deve ser mencionado € a falta de planejamento
formal e estruturado, que conte com uma comissdo multidisciplinar e com delegacdo de
tarefas e responsabilidades.

Diante do exposto, conclui-se que todos os desafios apontados estdo de certa forma
relacionados a um desafio maior, que € a unido de um conceito que, hoje, encontra-se dividido
entre uma “universidade” com um carater técnico e outra direcionada as capacitacfes dos
colaboradores, de forma a alinhar as competéncias individuais com as organizacionais.
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