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RESUMO

Esta monografia busca descrever o processo de criacdo da Universidade de Negdcios
Telemar — UNITE -, criagdo essa que se insere no seu processo de transicdo de
empresa publica para empresa privada e de qualificacdo de seus funcionarios e
colaboradores. Apo6s comparar o modelo de universidades corporativas com o da
UNITE, pode-se afirmar que ele atende a maioria dos requisitos para um bom projeto
de Universidade Corporativa. Sua maior fragilidade localiza-se na adocgdo de
métodos tradicionais de avaliacdo, que ndo estabelecem um sistema de

acompanhamento sistematico do funcionario que recebeu treinamento.
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1 INTRODUCAO

O presente trabalho teve por objetivo descrever o processo de implantacdo da
Universidade Corporativa da Telemar, visando aprimorar seu capital humano,
durante sua constituicdo enquanto empresa privada, mais precisamente no periodo
que vai de 1998 a 2000.

Dado esse objetivo, foi necessario realizar no segundo capitulo da monografia, uma
sucinta revisdo na teoria do capital humano. Foi visto, neste capitulo, que o capital
humano, diferentemente do que se possa pensar, ndo sugere que o homem seja visto
como um ativo da empresa, mas sim que o individuo ao investir em educacdo e
treinamento gera o capital humano e tende a obter uma maior remuneracédo, em razao

de sua forca de trabalho ser mais qualificada.

O terceiro capitulo aborda o processo de privatizacdo nas telecomunicacdes e 0
surgimento da Telemar enquanto empresa privada. Nesse capitulo foi examinado o
processo de reestruturacdo pelo qual a empresa teve que passar, a fim de se tornar
uma empresa preparada para lidar com a nova estrutura competitiva no seu mercado

de atuacao.

O capitulo quatro trata do modelo de universidade corporativa e os investimentos
feitos pela Telemar no sentido de estimular o seu capital humano. Foi dado destaque
aos dez pontos considerados fundamentais na implantacdo de uma universidade desse
tipo e ao caminho percorrido pela Telemar para cumpri-los. Por fim, nas
consideracdes finais, sintetiza-se os esforgos realizados pela empresa para qualificar

funcionarios e colaboradores.

As principais fontes de informacgdo utilizadas no trabalho foram os relatérios anuais
da empresa, entre 1998 e 2000.



12

2 BREVES NOTAS SOBRE A TEORIA DO CAPITAL HUMANO

Segundo Davenport (1999, p.32), a expressdo capital humano surgiu pela primeira
vez em 1961 num artigo da American Economic Review intitulado, Investment in
Human Capital, de autoria de Teodore W. Schultz, que ganharia posteriormente, o

prémio Nobel de Economia.

No seu surgimento, a teoria do capital humano preocupou-se em relacionar
crescimento econémico com distribuicdo de renda, sugerindo que as fatores como
nivel de especializagdo da mao-de-obra e acumulagcdo de conhecimento impactavam
positivamente no PIB, ndo sendo encontrados nos registros da Contabilidade

Nacional por serem de dificil mensuracéo.

Ao longo de sua obra, Schultz (1971) defendeu que explicar o crescimento
econdbmico somente atraves do capital ndo-humano seria cometer um grande engano,
pois existiria ai uma disparidade entre o crescimento econémico e a produtividade do
capital fisico empregado. Nessa teoria, o individuo que procura investir em
educacdo, treinamento e aprimoramento estard garantindo ganhos de rendimento no
futuro e conforme aumenta o ndmero de investidores em capital humano, aumenta
também a renda nacional como um todo. Isto ndo significa dizer que a teoria do
capital humano possa ser a Unica fonte de explicacdo para o relacionamento entre
crescimento econdmico e distribuicdo de renda, mas sim que sua importancia deve

ser considerada como fator estimulador do crescimento.

Quando se admite a idéia de que as pessoas podem adquirir capacidades e
conhecimentos, da-se o primeiro passo rumo a compreensdo do que vem a ser o
capital humano. De acordo com Schultz (1971, p.53), “a caracteristica distintiva do
capital humano é a de que é ele parte do homem. E humano porquanto se acha
configurado no homem e € capital porque é uma fonte de satisfacdes futuras, ou de
futuros rendimentos, ou ambas as coisas”. O capital humano é algo desenvolvido

pelos trabalhadores capacitando-os como seus potenciais possuidores.
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A teoria do capital humano néo sugere que o homem seja reduzido a um bem ou ativo
da empresa. As pessoas ndo se limitam ao capital humano, elas sdo portadoras de
conhecimento e habilidades que aliados ao investimento em educacdo e treinamento
qualificam sua forga de trabalho tornando-a mais rentavel. Assim se d& a criagdo do

capital humano.

Ao tentar precisar o conceito de capital humano, Schultz (1971, p.31) tratou de
associa-lo como uma forma de investimento, ao afirmar que muito do que se conhece
como consumo pode ser interpretado como forma de investimento em capital
humano. Para ele, “os gastos diretos com a educacdo, com saude e com a migracao
interna para consecucdo de vantagens oferecidas por melhores empregos séao
exemplos claros”. De um modo geral, qualquer que seja a natureza do gasto realizado
com um individuo, este podera ser considerado como forma de investimento em
capital humano, desde que tenha sido feito em prol da obtencdo de um ganho em

rendimentos futuros.

Mais recentemente, com o advento da chamada Terceira Revolucdo Industrial, que
tem imposto transformacdes produtivas, organizacionais, tecnoldgicas e financeiras
numa velocidade cada vez mais acelerada, o investimento em capital humano ganhou
novo destaque. Para muitos se vive a era da informacdo, onde prevalece cada vez
mais a valorizacdo dos chamados ativos intangiveis. Essa era € caracterizada pela
forte disseminacdo da tecnologia da informacdo, grande crescimento das redes de
computadores, e mudancas na estrutura e cultura das organiza¢Bes, com uma

crescente valorizagdo do conhecimento e informacéo.

As inovacOes tecnologicas e organizacionais permitiram uma reducdo da forca de
trabalho no interior das empresas e um aumento da produtividade do trabalho. Esse
fendbmeno, aliado a realidade do desemprego, refor¢ca ainda mais a necessidade do
individuo investir em seu capital humano, pois, nesse contexto, a busca por
qualificacdo pode significar o prémio de estar ativo no mercado de trabalho, do
mesmo modo que uma negligéncia nessa busca pode significar o 6nus de estar

desempregado.
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Nessa nova era, as relagBes de trabalho entre os individuos e as empresas advém,
cada vez mais, da capacidade e disposicdo de cada uma das partes em gerar
beneficios para a outra, tendendo a haver uma maior valorizacdo do mérito. De
acordo com Davenport (1999, p.25), “em um mundo de conhecimento intensivo,

aqueles com mais capital humano adequado exigem recompensas mais elevadas”.

Enquanto empregos de todos os tipos entram em declinio, tornando-se obsoletos ou
até mesmo desaparecendo, surgem, por outro lado, novas e mais elaboradas vertentes
de aplicacdo para o trabalho humano, frequentemente mais intensivas em
conhecimento. Apesar dessa criacdo de novos postos de trabalho ndo ocorrer, até
entdo, com a mesma magnitude da destruicdo dos antigos postos, como atestam as
taxas de desemprego de muitos paises, had uma caréncia por profissionais
qualificados. N&o se trata de um fendmeno novo, haja visto que 0 mesmo é percebido
sempre que ocorrem profundas alteracbes na relagdo capital-trabalho, como

aconteceu anteriormente na primeira e segunda revolucdo industrial.

Os indices de desemprego e as constantes requisicdes por novas habilidades
configuram um cenario apropriado para validar a necessidade do trabalhador, esteja
ele empregado ou ndo, investir em novos conhecimentos e qualificacfes. Sua
empregabilidade ir4 ser fortemente influenciada por sua constante atualizacdo, e o
individuo que investe em seu capital humano, estard& muito mais preparado para a

maior mobilidade que se observa no mercado de trabalho.

Segundo Davenport (1999, p.30), a evolugdo da tecnologia tem contribuido para o
fluxo e desenvolvimento do capital humano por trés motivos basicos. O primeiro € o
fato de que a tecnologia € criada pelo capital humano e se alimenta dele, pois eleva a
demanda por pessoas que possuam esse tipo de conhecimento, principalmente no que
tange as tecnologias da informacdo. Segundo, as novas redes de informacgdo baseadas
em tecnologia ajudam na difusdo do capital humano. Como exemplo, tém-se o
crescimento dos sites na Internet que ajudam a procurar emprego e difundem a
educacdo a distancia. Terceiro, a tecnologia estimula a criacdo e transferéncia de
conhecimento. O investimento em capital humano exige uma adequagdo a um

contexto que acompanhe as novas tendéncias e esteja em permanente mutagao.
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O treinamento pode capacitar o trabalhador a se tornar, ao mesmo tempo, generalista
e especialista. Para Dinsmore (1999. P.20), o desafio que se coloca para a maioria
das organizagdes, se resume na seguinte pergunta: “de que forma pode-se estimular a
incorporagdo de novos conceitos, novas idéias, novas posturas dos seus profissionais,

visando garantir o crescimento do saber coletivo da organizacdo?”.

Ao tentar responder a essa questdo, as organizagdes se esforcam para desenvolver o
capital humano em seu interior, uma vez que, na perspectiva das mesmas, 0
investimento nesse tipo de capital passa a ser visto como uma importante arma
competitiva, pois ele propicia maiores niveis de produtividade e permite as empresas

disporem de mao-de-obra mais flexivel.

Diante desse novo contexto, as empresas tém revisto suas politicas de gestdo de
recursos humanos. Os estimulos ao investimento em capital humano acontecem,
normalmente, quando as empresas subsidiam cursos de treinamento e
aperfeicoamento para seus trabalhadores. H&4 duas maneiras das empresas encararem
esses estimulos: como custo ou como investimento. Isso acontece pela dificuldade

que elas tém de medir o retorno sobre os gastos feitos com treinamento e educacao.

Em setores nos quais o conhecimento é elemento fundamental na geracdo de valor, a
importéancia do continuo aprendizado torna-se grande, sendo necessario que as
empresas mantenham seus empregados comprometidos com o mesmo. O
investimento em reciclagem continua atende assim, a uma exigéncia setorial e
permite, também, reter os “bons profissionais” nos quadros da empresa. Para isto,
muitas empresas tém adotado o modelo das Universidades Corporativas, como
veiculo para o desenvolvimento e alinhamento do capital humano as estratégias

empresariais. Como se vera a seguir, este é o caso da Telemar.



16

3 A PRIVATIZACAO NAS TELECOMUNICACOES: O NASCIMENTO DA
TELEMAR

A criacdo das empresas publicas no Brasil teve inicio com a expansdo econémica que
0 pais viveu na segunda metade da década de 50, ampliada com a ascensdo de Vargas
ao poder. Foi justamente a partir desse crescimento econdémico que o governo foi
obrigado a intervir na economia, de modo a incentivar a implantacdo e o

desenvolvimento de certos segmentos (energia, siderurgia e telecomunicagdes).

No caso das telecomunicagbes, o ano de 1962 foi muito importante, pois nele foi
criado o Codigo Brasileiro de TelecomunicagBGes. Anteriormente, o sistema de
telefonia brasileiro era constituido da seguinte forma: 62% dos telefones fixos eram
de uma subsidiaria da Canadian Tractions Light and Power Company?, enquanto que

0s 38% restantes eram distribuidos por mais de 800 entidades publicas e privadas.

Entre as principais caracteristicas do cddigo destacam-se a definicdo da competéncia
do Estado, a criacdo de um oOrgdao regulador o Conselho Nacional de
Telecomunicagbes (Contel), e a autorizacdo ao poder executivo de constituir uma
empresa estatal (Embratel) unicamente para explorar os servicos de telefonia de

longa distancia, ajudando na integracdo das demais empresas.

Em 1972 o governo criou a Telebras, uma holding cujo capital estava sob o controle
da Unido e subordinada ao Ministério das Comunicac6es. Ela surgiu para consolidar
0 monopo6lio estatal que se desejava para o setor, uma vez que esta holding iria
incorporar as empresas prestadoras de servigco cujas concessdes fossem expirando,
tendo também o poder de desapropriar outras empresas telefénicas privadas. A
gradativa incorporacdo do setor privado pelo Estado fez com que o Contel

(responsavel principalmente pela fixacdo das tarifas) deixasse de ser necessario.

A grande participacdo do Estado na economia, aliada a deterioracdo das financas
publicas, oriunda do endividamento externo e interno do pais e da perda da

capacidade de arrecadacdo na década de 80, comecou a trazer sinais de desgaste para

! Empresa que foi nacionalizada no final dos anos 60.
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0s setores estatais de infra-estrutura. Nas telecomunicacgdes, 0s avanc¢os tecnologicos
ndo eram acompanhados, causando uma demanda reprimida por novos servi¢cos. A
Telebrds, como empresa estatal, tinha seus investimentos sujeitos a aprovacdo pelo
Governo, Ministério das Comunicagfes e Congresso Nacional, suas tarifas
controladas pelo Ministério da Fazenda e o Ministério do Planejamento estabelecia e
controlava as metas orcamentarias das estatais (Giambiagi, 1998, p.38). Neste
quadro, a realizacdo de investimentos para atender a demanda por novas linhas

telefénicas dava-se num ritmo lento, gerando uma escassez destas linhas.

Nos anos 90 a privatizacdo passa a fazer parte da pauta das reformas governamentais.
Inicia-se a privatizacdo de empresas em areas consideradas antes estratégicas para o
desenvolvimento econémico. A privatizacdo nas telecomunicacdes teve seu inicio
com a aprovagdo da Emenda Constitucional n. °© 8 que, alterando a Constituigdo de
1988, acabava com o monopolio estatal nos servigcos de telecomunicagdes. Porém,
esta mesma Emenda previa que uma lei deveria ser aprovada pelo Congresso,
delineando o papel do Estado no setor e obrigando o governo a criar um novo codigo

de telecomunicacdes.

De modo a agilizar o processo de privatizacdo na telefonia celular, o Governo
encaminhou ao Congresso e este aprovou a chamada Lei Minima para permitir a
abertura deste tipo de servigo telefénico. Contudo, para o servicos de telefonia fixa
era necessario mais que isto. O governo precisava conseguir atrair compradores para
as empresas do sistema Telebras, algo que exigia a correcdo das distor¢Ges tarifarias
— originadas pela contengdo das tarifas publicas desde a década de 80 para controle
da inflagdo — e a modificacdo na forma de reparticdo das receitas de longa disténcia

entre a Embratel e as empresas de telefonia local.

A ameacga de um forte impacto inflacionario ndo foi suficiente para impedir o
reajuste tarifario, que aconteceu primeiramente em novembro de 1995, quando o
valor da assinatura residencial foi elevado em cinco vezes e o valor do pulso local
subiu 80%. Nessa mesma época, 0 governo também elevou o valor da discagem

interurbana em 22%, para que a Telebras pudesse a gerar mais caixa.
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A Lei Geral das Telecomunicacdes (LGT) so foi aprovada em 16 de julho de 1997.
Com ela, o poder Executivo estava autorizado a promover a privatizacdo das
empresas de telecomunicagBes controladas pela Unido, sendo também criada a
Agéncia Nacional de Telecomunicagbes (ANATEL), Orgdo responsadvel pela
regulacdo do setor. De imediato, foi dada a ANATEL a atribuicdo de elaborar dois
planos necessarios a privatizacdo: o Plano Geral de Outorgas (PGO), que definia a
forma de concessdo para os servicos de telefonia fixa e dividia o pais em 4 areas de
concesséo, e o Plano Geral de Metas de Universalizacdo (PGMU), que estabelecia as
metas tanto de quantidade de telefones a serem instalados quanto de qualidade do
servico prestado. A LGT previu que o mesmo comprador ndo poderia adquirir uma
empresa de telefonia fixa e outra de telefonia mével, ao mesmo tempo, de modo a

garantir a competicdo entre as empresas.

Em 29 de julho de 1998, o governo brasileiro privatizou o Sistema Telebras,
composto por trés grandes companhias de telefonia fixa (Tele Norte Leste, Telesp e
Tele Centro-Sul), oito empresas de telefonia celular e a Embratel, operadora de longa
distancia. No leildo, elas foram divididas em trés grupos, sendo que apenas uma

empresa em cada um dos grupos poderia ser adquirida por um mesmo comprador.

e Grupo 1: Telesp, Tele Norte Leste, Tele Centro-Sul e Embratel.

e Grupo 2: Telesp Celular, Tele Sudeste Celular, Tele Sul Celular e Telemig

Celular.

e Grupo 3: Tele Leste Celular, Tele Nordeste Celular, Tele Norte Celular e Tele

Centro-Oeste Celular.

A Tele Norte Leste, adquirida por um consércio de empresas®, passou a se chamar
Telemar, a partir de abril de 1999. Ela atua em 16 estados do Brasil, abrangendo uma

4rea de mais de 5 milhdes de km?, onde moram cerca de 64% da populagéo do pars.
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Nos dois primeiros anos como empresa privada, a Telemar conseguiu superar grande
parte das metas de universalizacdo fixadas pela Anatel. Neste periodo, o grande
desafio da Telemar foi realizar uma completa revisdo nas suas atividades
administrativas e operacionais, buscando uma identidade Unica em toda é&rea

geografica de atuacao.

Foi um processo um tanto quanto traumatico, pois além de envolver a mudanca de
um modelo de gestdo publica para um privado, exigiu que a empresa se adequasse as
tendéncias que se observa no mercado de telecomunicacdes. A Telemar deixou de ser
meramente uma empresa de telefonia, para se transformar numa empresa que também

apresenta solu¢des em telecomunicacdes baseadas em alta tecnologia.

Com este novo perfil, a Telemar tem que estar alinhada com as inovagdes constantes
do setor, ja que o aumento da competitividade torna imperativo que as empresas se
modernizem e procurem diferenciais competitivos para poder prestar melhores
servigos. Para isso, a Telemar procura contar com profissionais qualificados e com
capacidade de se adaptar a uma realidade em constante mutagdo. Um dos
instrumentos utilizados para este fim foi a criacdo da sua Universidade Corporativa
(UNITE).

2 Fizeram parte do consorcio as sequintes empresas: Andrade Gutierrez, La Fonte, Inepar, Macal, além do
BNDES, fundos de penséo e companhias de seguro que contam com a participa¢do majoritaria do Banco do
Brasil.
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4 MODELO DE UNIVERSIDADES CORPORATIVAS E O EXEMPLO DA
UNITE

4.1 CONSIDERACOES GERAIS ACERCA DAS UNIVERSIDADES
CORPORATIVAS

Para enfrentar o acirramento da competicdo mundial, as modernas organizacdes tém
sido obrigadas a rever a forma de gestdo dos seus recursos humanos. De acordo com
Meister (1998, p. 2) “a empresa do século vinte e um atua numa economia onde o
capital humano cria cada vez maior valor agregado”. Neste contexto, onde trabalho e
aprendizagem vinculam-se fortemente, a General Eletric foi uma das pioneiras na
criagdo de Universidades Corporativas. De 1955, quando ela fundou sua
universidade, até o final do ano passado, o numero de universidades desse género

ultrapassava 1.600 no mundo todo.

Acredita-se que esse modelo de universidade favorece a inteligéncia e o alto
desempenho da organizacdo e serve como um eficaz veiculo para o alinhamento e
desenvolvimento dos talentos humanos as estratéegias empresariais. Muito embora,
em décadas passadas, essas universidades exigissem um espaco fisico, atualmente

elas se constituem mais como um processo, visto que muitas delas sdo virtuais.

Para Meister (1998, p.19) as universidades corporativas nas grandes empresas
buscam “sustentar a vantagem competitiva inspirando um aprendizado permanente e
um desempenho excepcional”. Para essas empresas, essa forma de investimento em
reciclagem continua aumenta os bons profissionais no seu quadro. Do ponto de vista
dos funcionarios, o surgimento dessas universidades ajuda que estes possam

gerenciar suas carreiras.

Muito embora as universidades corporativas possam assumir diferentes formatos,
elas tendem a se organizar em torno de principios e objetivos semelhantes, de modo a
torna-las instituicbes de aprendizado permanente. Para Meister (1998, p.30), os
seguintes objetivos e principios constituem a base do poder das universidades

corporativas para a formacdo do conhecimento empresarial:
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1. Oferecer oportunidades de aprendizagem que déem sustentacdo as questdes

empresariais mais importantes da organizacéo;

2. Considerar o modelo da universidade corporativa um processo e ndo um espaco

fisico destinado a aprendizagem;

3. Treinar a cadeia de valor e os parceiros, incluindo clientes, distribuidores e
fornecedores de produtos e/ou servigos terceirizados, assim como universidades
responsaveis por fornecer os trabalhadores de amanhd. Este principio estreita os

Ia(;os entre as empresas e seus parceiros;

4. Criar um sistema de avaliacdo dos resultados e também dos investimentos;

5. Utilizar a universidade corporativa como instrumento para obter vantagens

competitivas e entrar em novos mercados.

Embora muitas universidades corporativas tenham um espaco fisico reservado ao
aprendizado, o foco final ndo consiste na criagdo e manutencdo desse espago, mas
sim no desenvolvimento e estimulo a um processo de aprendizagem constante. Dessa
forma, o modelo difere do sistema de treinamento tradicional, onde o processo de
aprendizagem tem comeco e fim. Ele busca estabelecer um vinculo permanente a
aprendizagem do funcionéario e as necessidades da empresa. Sendo assim, o ponto de
partida para a criacdo de um novo programa deriva, quase sempre, de uma

oportunidade empresarial.

Um grande desafio das universidades corporativas, € como avaliar a eficacia dos
investimentos feitos no capital humano da empresa. Para isso, € necessario que sejam
adotadas medidas de resultado ao invés de medidas de investimento, de maneira que
seja possivel determinar o impacto que esse investimento traz sobre o capital
humano, sobre os clientes (internos e externos) e sobre as estratégias e metas
empresariais. Meister (1998, p.56) sugere que sejam acompanhados os funcionarios
por ate cinco anos, a fim de se avaliar a contribuicdo deles para a organizacao.
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A implantacdo de uma Universidade Corporativa envolve uma série de etapas
consecutivas pelas quais a empresa deve passar. Cada uma dessas etapas cria espago
para a etapa subseqliente, processo esse que dura em média 18 meses. Os passos
fundamentais para um projeto de universidade corporativa sdo basicamente dez,
cabendo a cada organizacdo determinar o foco necessario de cada um deles, de
acordo com a relevancia da universidade para o0s negocios da empresa (Meister,
1998, p.62):

Controle

Visdo/Missdo

Fontes de Receita
Organizagao

Partes Interessadas
Produtos/Servicos
Parceiros de aprendizagem
Tecnologia

© ©® N9 O bk w0 bdR

Avaliacédo

10. Comunicacgdo constante

A formacdo de um sistema de controle exige que o principal mentor do projeto
promova uma interacdo com os diversos setores e geréncias da empresa, de modo a
estabelecer uma estrutura com visdo compartilhada da universidade. Depois de
estabelecida a estrutura de controle, é necessario que se defina as responsabilidades
do 6rgdo. Essa estrutura de controle tera que identificar e priorizar as atividades
futuras, vincular o treinamento as principais estratégias empresariais, assegurar o
projeto, desenvolvimento, apresentacdo e avaliacdo consistentes, e oferecer

orientacdo para o desenvolvimento de uma filosofia de aprendizagem.

A criacdo de uma visdo ou missdo nada mais € que uma mensagem que represente a
imagem da universidade corporativa e deixe claro em qual direcdo se deseja
caminhar. A declaracdo da visdo da universidade deve ser inspiradora, memorizavel,

confiavel e concisa, devendo evoluir juntamente com a empresa.
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A universidade, inicialmente, tem que determinar qual sera o alcance de suas
operacdes, principalmente no que tange a quantidade de funcionérios que serdo
atendidos bem como os programas oferecidos. Posteriormente, a estrutura
controladora precisara definir de onde virdo 0s recursos para a universidade

corporativa, bem como o tamanho do seu orcamento.

O proximo passo, a criacdo de uma organizacao, surge da necessidade de determinar
como serdo supervisionados todos o0s treinamentos ministrados. Normalmente
quando se cria uma organizacdo, algumas fung@es sdo centralizadas enquanto outras
sdo descentralizadas. Essa decisdo, acerca de quais funcdes serdo centralizadas ou
ndo, é definida pela relacdo custo beneficio, desde que seja mantido o vinculo entre
a aprendizagem do funciondrio e as metas da empresa. Vale salientar, que algumas

funcdes de treinamento podem ser delegadas para as Universidades Tradicionais.

A determinacdo do publico alvo é de suma importancia no projeto de universidade
corporativa e envolve, como ja visto, toda a cadeia de valor e ndo somente 0s
funcionarios da empresa, ja que clientes e fornecedores também podem estar
envolvidos. Apds a definicdo do publico alvo, é necessario definir as necessidades
dos clientes (entenda-se como clientes da universidade) e focar onde houver maior

projecao para a universidade dentro da organizacéo.

Assim que forem definidas as exigéncias da empresa para o futuro, com relacdo a
qualificacBes, conhecimento e competéncias, deverd ser desenvolvido o modelo de
solucbes de aprendizagem. Esse modelo consiste, basicamente, nos produtos e
servicos ofertados na universidade e explicita-se na forma de treinamento adotada.
Somente apds a definicdo desse modelo de aprendizagem é que a universidade tera
que selecionar quais serdo 0s seus parceiros. Estes, por sua vez, irdo desde
fornecedores de treinamento, consultores e instituicbes de educacdo superior com e
sem fins lucrativos. Normalmente, o leque de opc¢Bes de parcerias tende a ser bem

vasto.
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O passo seguinte envolve a definicdo da tecnologia a ser usada para treinar as
pessoas. As universidades corporativas tratam de combinar tecnologias que
possibilitem ao funcionario aprender no local de trabalho, a distdncia ou em

laboratérios centralizados.

Quando se lanca uma universidade corporativa, o ideal é estimular uma cultura de
aprendizado continuo e vinculado as estratégias empresariais. E preciso, pois,
montar uma estrutura de avaliagdo que verifique se as metas estdo sendo atingidas e
se a universidade esta trazendo, de fato, algum impacto positivo sobre 0s negocios
da empresa. Indicadores como numero de horas de treinamento por funcionario por
ano, numero de funcionarios em treinamento e porcentagem de receita gasta em
treinamento sdo de suma importancia, mas somente como medida de investimento.
Para avaliar efetivamente o que esse treinamento produziu, é necessario que outros
fatores sejam considerados. Para Meister (1998, p. 80) quatro niveis de avaliacdo

devem ser usados:

e Nivel 1: avaliagdo do participante, medindo a reagdo do usudrio quanto a
satisfacdo do treinamento recebido;

e Nivel 2: aquisicdo de conhecimento e ou qualificagbes, obtidas através da

realizacdo de testes com base do treinamento ou curso ministrado;

e Nivel 3: transferéncia para o trabalho, verificando se o funcionario esta aplicando

0 que aprendeu na sua rotina de trabalho;

e Nivel 4: retorno sobre o investimento, medindo se a qualificacdo deste

funcionario estara economizando ou gerando dinheiro para a empresa.

A utilizacdo desses quatro niveis é apenas 0 passo inicial, uma vez que 0s programas
desenvolvidos nas universidades corporativas sdo voltados para o0s interesse
estratégicos, cabendo a cada empresa definir suas medidas de avaliacdo mais

profundamente. Por fim todo o esforgo serd em vao, caso a universidade corporativa
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fique na penumbra. E preciso que a empresa realize uma forte movimento de

divulgacdo e comunicacgdo sobre o lancamento de sua universidade.

4.2 SURGIMENTO DA UNIVERSIDADE TELEMAR - UNITE

Na gestdo de seus recursos humanos, a Tele Norte Leste criou, no final de 1998, um
amplo programa de reestruturacdo do quadro de colaboradores, de modo a adequar
seus recursos de pessoal a nova realidade do mercado. Tal programa, denominado
Plano de Incentivo de Rescisdo Contratual (PIRC) teve como resultado inicial uma
reducdo da ordem de 25% no seu quadro de funcionérios fazendo com que, no final
de 1998, a empresa tivesse cerca de 24 mil funcionarios frente aos 34 mil do final de
1997. Em que pese essa reduc¢do, o volume de clientes aumentou no mesmo periodo
de 6,6 milhdes como estatal, para 7,8 milhGes (TELEMAR, 1998, p. 5). Se o periodo
de analise for estendido para os anos de 1999 e 2000, o numero de funcionarios
manteve-se estavel em 1999 (24,5 mil) e cai para 21,9 mil em 2000. Apesar da queda
o relatério da empresa do ano 2000 aponta um aumento da participacdo dos
empregados nos resultados. A distribuicdo dos lucros atingiu 18 mil funcionérios em

2000 contra 10 mil no ano anterior.

O ano de 1999, primeiro ano fiscal completo apds a privatizagdo, foi marcado pelo
cumprimento das metas estabelecidas nos contratos de concessdo e pela consolidacédo
da empresa. Do ponto de vista administrativo, buscou-se construir uma empresa
focada em resultados, o que exigia, na visdo da empresa, treinar, captar e
recompensar os funciondrios de acordo com a satisfagdo dos clientes. As figuras 1 e
2 mostram a disposi¢ao desses funcionarios por regides e atividade em 1999.

Foi no ano anterior que surgiu a Telemar Participacdes S.A, detendo 19,26% do
capital total e 51,79% do capital votante da Tele Norte Leste. A marca Telemar ira
simbolizar a integragdo das 16 empresas e implicard na necessidade de se consolidar
as atividades operacionais e administrativas e criar uma identidade Unica em toda

area geogréafica de atuacdo da empresa.
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FIGURA 1 - Distribuicdo dos Funcionarios por Regional

Total de Colaboradores 24.563

Fonte: Relatério Anual 1999 — Tele Norte Leste

FIGURA 2 - Distribuicdo por Funcodes
Distribuicio Populacional por Funcdes

Tecnalogia da Informagdo 812
Administrative 2,211

Gestio 1.263

Tecnologia de Redes 13.440

Atendimento 5.726

Mkt & Vendas 1.081

Fonte: Relatério Anual 1999 — Tele Norte Leste
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Ainda que nesse ano de 1999, os investimentos tivessem sido direcionados para o
cumprimento das metas estabelecidas pela ANATEL, importantes estimulos foram

dados ao capital humano que permaneceu na empresa, podendo-se destacar:

e Aumento na participacdo dos trabalhadores nos resultados da empresa, com a
criacdo de um sistema de remuneracdo e beneficios a partir de 1999;

e Investimentos da ordem de R$ 110,6 milh6es em beneficios como educacéo,
saude e alimentacdo, além da implantacdo de programas em certificacdo técnica e

medicina, engenharia e seguranca no trabalho;

e Projeto de criagdo da UNITE - Universidade de Negocios Telemar, com o
objetivo de desenvolver um sistema virtual de educacdo continua e de

aprendizagem profissional;

e Em 10 de abril de 2000, a UNITE foi oficialmente lancada. Como toda
universidade corporativa, a UNITE deve dar os dez passos basicos, ja definidos
anteriormente, para que se possa implantar uma universidade corporativa. O
cuidado com que tais passos foram dados varia de acordo com a importéncia da

universidade para o neg6cio da empresa.

No caso particular da Telemar, sua ambicdo é tornar a UNITE o principal
instrumento de gestdo e compartilhamento dos conhecimentos existentes na
organizagéo, auxiliando, assim, na disseminagdo da cultura e dos valores da empresa.
A idéia é que isto se dé através de programas de desenvolvimento de pessoal

vinculados as metas estratégicas da organizagao.

Em relacdo a criagdo de um sistema de controle, a Universidade de Negdcios Telemar
centralizou todo esse sistema na sua matriz. Quanto a missdo da UNITE, ela resultou

de um processo construido a partir dos seguintes principios basicos:

e Estimular o desenvolvimento de seus funcionarios através da melhoria de seus

respectivos niveis escolares;
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e Formar um espirito de time na Telemar, visando facilitar o trabalho em equipe e a

disseminacdo dos valores, crencas e cultura da empresa;

e Gerar uma aprendizagem continua voltada para os negécios da Telemar, o que
exige uma estreita vinculacdo entre o treinamento, o desenvolvimento de novos

produtos, e a satisfacdo do cliente;

e Propiciar aos funcionarios, o entendimento da cadeia de valor da organizacdo, de
modo a capacita-los a ter uma visdo sistémica do negocio Telemar e entender a

educacdo como forma de crescimento e desenvolvimento pessoal e da empresa;

e Produzir colaboradores atualizados e preparados para serem os melhores na
funcdo que exercem. A pretensdo aqui € a criagdo de um time de classe mundial,

onde a busca constante por ganhos competitivos seja o objetivo perseguido;

e Utilizar tecnologias adequadas para disseminar o conhecimento de forma mais

ampla possivel.

Foi a partir da definigdo desses principios que surgiu a missdo ou visdo da UNITE,
enquanto universidade corporativa, de “ser o sistema virtual de educacdo continua
Telemar, atuando de forma presente e efetiva na gestdo do conhecimento, na
disseminacdo e consolidacdo de nossas Crencas e Valores, aumentando o valor de
mercado da empresa através do aumento do valor do colaboradores” (TELEMAR,
2000, p.25).

No que tange ao alcance das operacdes e obtencdo dos recursos, o foco inicial dos
projetos da UNITE voltou-se para o Ensino Fundamental como forma de resgate da
cidadania e empregabilidade. No ano de 2000, todos os funcionarios ja tinham
primeiro grau completo e para 2001 a meta estipulada para todos foi a obtencdo do
segundo grau completo. Estes programas iniciais foram financiados pela prépria
Telemar. Em 1999 foram investidos R$ 15 milhGes em educacdo e treinamento,

contemplando desde programas de educacdo basica até cursos no exterior.
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Beneficiaram-se desse programa, 842 funcionarios sem primeiro grau completo e

1.482 funcionarios sem o segundo grau completo.

Com relacdo a criacdo de uma organizagdo destinada a supervisdo dos treinamentos,
a UNITE centraliza quase que a totalidade das suas funcdes, até mesmo a escolha de

parceiros de aprendizagem.

A identificagdo do publico alvo na UNITE envolveu toda a cadeia de valor da
empresa. A metodologia do Centro de Qualidade (CEQUAL) da universidade, 6rgéo
que certifica os operadores de servigos a clientes, sejam eles préprios ou
terceirizados foi revista de modo a oferecer formacdo ou atualizacdo técnica, com
aulas presenciais e praticas em laboratério, realizacdo de provas teoricas e préaticas
além de workshops. No ano 2000 foram certificados 2.501 funcionérios, salvo que
para 2001 a projecdo era alcancar 6.596 colaboradores, adequando o programa aos

padrdes internacionais das Normas 1SO 9001.

A criagdo dos produtos e servigos da UNITE, bem como seus modelos de
aprendizagem, foram definidos de forma a melhorar a produtividade e o valor da
Telemar, através de seus funcionarios. Isto envolve programas que visam a
continuidade da formagéo profissional, através da concessdo de bolsas de estudo. S&o
eles: o programa de fundo de bolsas para graduacdo e pds-graduacdo, e 0 programa
de Master Business Administratrion (MBA) e Master Tecnology Administration
(MTA). O primeiro deles tem como objetivo incentivar os funcionarios que se
destacam na organizacdo, proporcionando condicbes para a sua evolucédo
profissional. Neste programa foram distribuidas 300 bolsas de graduagdo e 150 de
pés-graduacdo em 2000. Em 2001, o crescimento foi de 20%, atingindo 540

funcionarios.

O programa de MBAs e MTA foi desenvolvido com parceiros selecionados para
formatarem cursos adaptados a organizacdo. As parcerias foram realizadas com a
Fundacdo Dom Cabral, IBMEC, COPPEAD e USP, sendo a meta dos cursos formar
gerentes com visao sistémica da empresa e capacidade de analisar de forma critica o

negdcio. Este programa formou 90 profissionais em 2000 e 100 em 2001.
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A Universidade Telemar funciona como um centro virtual de ensino a distancia.
Como ja dito nos principios da UNITE a tecnologia é utilizada como principal forma
de disseminacdo do conhecimento. Isso acontece atraves da disponibilidade de
cursos, programas de treinamento, seminarios e visitas de benchmark. Esta por sua
vez, € possivel gracas a uma ampla intranet que disponibiliza e facilita a

comunicacdo e compartilhamento de informacoes.

Até agora, o ponto fraco do modelo adotado na Universidade Telemar, localiza-se na
metodologia de avaliacdo. Ela tem se limitado a utilizar indicadores tradicionais,
como numero de funcionarios em treinamento e percentual de receita gasto por ano,

indicadores esses que ndo acompanham o funcionério treinado.

Por ultimo, a comunicacdo da UNITE. Ela pode ser considerada como bem sucedida,
ja que desde o seu langcamento em, 10 de abril de 2000, ja foram treinadas mais de 20
mil pessoas, entre funcionarios e colaboradores indiretos. Ela é amplamente

divulgada na intranet, no jornal da empresa e no correio eletrénico corporativo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A partir da comparacdo do modelo de universidades corporativas com o da
Universidade de Negocios da Telemar pode-se afirmar que o projeto da UNITE
atende a maioria dos requisitos para um bom projeto de universidade corporativa,
mesmo que esta seja uma universidade virtual. A UNITE implantou uma estrutura de
controle, definiu uma visdo ou missao, alocou recursos, montou uma organizacao,
mesmo que centralizada, para a identificagdo dos interessados, criou produtos e
servigos, selecionou parceiros de aprendizagem e elaborou uma estratégia de

tecnologia e comunicacéo.

Apesar disto, a UNITE falha no sistema de avaliacdo, uma vez que este permite que
se observe o volume de investimentos na universidade, mas deixa a desejar quanto a
avaliacdo do retorno desse investimento. Isso acontece devido a ado¢cdo de métodos
tradicionais que mensuram a quantidade de funcionarios em treinamento, e o volume
de gasto realizado, mas ndo fixam um sistema de avaliacdo baseado no
acompanhamento sistematico do funcionario que recebeu treinamento. Dessa forma,
a empresa fica incapacitada, de certo modo, para medir o retorno que seu
investimento em capital humano gerou e o qudo alinhado com a estratégia

empresarial estd o portfélio de cursos da universidade.

Esta fragilidade ndo deve, contudo, obscurecer o fato que a criacdo da UNITE,
juntamente com outros programas de incentivo ao capital humano, despertaram uma
cultura de busca por exceléncia e contribuiram para uma maior qualificacdo do
funcionario, que € beneficiado, adicionalmente, por programas de remuneracdo por

desempenho.
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