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Resumo. Em um ambiente atual compelitivo, onde as empresas buscam mais
produlividade e lucratividade com novos modelos organizacionais e tecnologia, os
recursos humanos tomam -se um diferencial importante conjugado a uma politica de
competéncias. () objetivo deste artigo é propor um novo papel aos desenvolvedores de
sistemas que devem facilitar e estimular o aparecimento das competéncias dos usudrios
(individuos) dos sistemas dentro das organizagdes, nho momento da informatizagdo.
Dessa forma, a valorizagdo profissional para os (rabalhadores e a melhoria do
desempenho produtivo para as organizagoes tomam -se objetivos comuns.

Abstract. The organizations has been searching productivity and profitability into
current compelitive environment with news organizations models and technology. Bul
the human resources conjugated with the competence politics are becoming the
differential more imporiant for the organizations The objective of this article is propose
anew role of system developers which should facilitate and stimulate the emergence of
users competencies into organization during technological development. This way, the
Pprofessional valorization for workers and the improvement of productive performance
Jfororganizations are becoming common objectives.

L. lntmducﬁo

ESte_ artigo tem o objetivo de discutir um novo papel para os desenvolvedores de sistemas no
sf;::g gedf;acilltar e estimular aslcqmpeténc@as dos usuarios de sistemas dentro da or ganizagao
Rrs, Vis5esenvolyxmento tecnolog.lco. P artigo se divide em quatro partes: a primeira descreve
novo COnce'tS estratégicas Ada; organizagoes; a segunda fomecg os conhecimentos teoricos sobre o
entre 5 teol 0 de competéncia dl?CUFldO atualmente; aterceira reconhece os pontos de contato
Processo der(lja da l()g;czl competéncia e 0 t’rabalho do desenyolvedor .de sistemas durante o
Para o desenjsegvolwmentov de sistemas. A Gltima parte conclul sobre a importancia desse papel
olvedores, usuarios e para a organizagdo.




2. As Organizagdes e as Trés Visges Estratégicas: Estrutura organizacional,

Ty ma
stica das situagdes e a faculdade de mobilizagdo de atores em torno da mes
ra
Tecnologia e P essoas

- :-responsabilidade).

o350 (a C _ : ; izagdo que sabe
As empresas buscam mais produtividade diante de uma concorréncia atualmente agjy E(m logica competéngia: uma  organizagdo reatév:isgo :;n:q:ézr%ja;:::ss a:lsim i
causa dos resultados dos avangos tecnologicos e das pressdes competitivas sociaig persi: ntralizar 3 tomada de decisdo, que sabe aproximar ame e esta enV(;]Vida. A competéncia
organizagdes buscam intensamente superar os limites impostos pelo crescimentg 50 ia a mao-de-obra na produgdo e nos servigos em q
através do padrdo estabelecido. Elas necessitam também abrir novas frentes de

: iste em fazer frente a eventos de maneira pertinente e com conhecimento de
e et ia ¢ propriedade particular do individuo e ndo do posto de trabalho. O
= compgteni umg acdo competente do individuo diante de uma situagdo de evento.
e qnu'unto de tarefas associadas descritivamente ao cargo, mas tomlaose~o
i ma]Sdi(;etcoo :ia competéncia que o individuo mobiliza em face de uma situagéo
. 'ona?::t;da vez mais mutavel e complexa [FLEURY e FLEURY 1999]

sustentar, cada vez mais, a reduzida lucratividade.

Estamos numa fase de criagdo do novo paradigma produtivo que emerge da yp
efeitos cruzados entre os novos modelos de gestdo e de tecnologia [LEMOS 1999].
paradigma tecnologico transformou a economia industrial em economia global, pro
nova concorréncia entre os agentes econdmicos Ja existentes e uma legido de novos
conduziram transformages tecnoldgicas em processos e produtos[CASTELLS 2000],
transformagdes, novos modelos organizacionais emergiram, tais como reengenharia e
de qualidade. Novas formas de organizagdo, tais como produgdo just-in-time e
organizadas em rede, caracterizaram uma nova logica organizacional em comple
transformagdes tecnologicas.

Mas a percepgdo da competéncia ndo € Farefa facil. Pode-se induzi-la atrz:/risw:i:
des organizacionais, por exemplo. O tipo que melhor rgpres~enta uma e

formgcoels reconhecimento das competéncias € uma organizagdo por proy:,to, que
'|zaclona‘ coma equipe multocupacional em torno de um projeto de inovagdo, com
- r?ejcr:lilsrosu renporqum periodo pré-determinado. Por isso os projetos de desenvolvimento e
];‘:?:ggo de sistemas tecnologicos sdo agdes estratégicas lmpor\t/?:atzs u;r):;?emz
roconhecimento da organizagdo, mas ndo podem ser observados com uma Pa‘rap ramente
ologica ou apenas como um realinhamento dos processos orgamzacmnlallsdal mag_de—c)bra
s estratégicas sejam exploradas em sua plenitude, o ‘la.do'hum.e:jno e Zom:om et
las envolvida deve ser compreendido em seus potenciais individuais de p \

devem ser incentivadas a se desenvolverem.

3 Segundo ZARIFIAN [ 2001], “Competéncia nada mais € que ‘o tomar ml‘matl\éa er 0
'?ssumir responsabilidade’ do individuo diante de situagdes profissionais com as quais se depara”
b il

Analisando a importancia dessa afirmagio:

Assumir: “resulta de um procedimento pessoal do individuo que aceita assumir uma
 situagdo de trabalho e ser responsavel por ela” [ZARI'FIAN 2001,'9.71], Nem todgs as Eess:gcs)
&t preparadas, treinadas ou dispostas a assumir. (esponsablhdad.es,‘ e muitas naonte °
incentivadas para tal. Delegar responsabilidades em varias empresas significa erroneame )
perda de controle por parte de supervisores e gerentes mal prgpa(ados, frustrando qlialquertolp:jc;
de iniciativa por parte dos funcionarios. Mesmo em tarefas mais simples e de repetncjlo, oa -
asumir ¢ importante na relagéo de confianga entre o chefe eo empregado, revendo assim as
déiag tayloristas, muito disseminadas entre as atuais organizagdes. Nelas, 0 homem nada mais é
0 que uma parte da maquina e ndo pode (e nem deve) pensar.

As novas logicas organizacionais e as novas tecnologias, no entanto, s6 desem,
um novo papel, se as organizagdes desenvo lverem os seus recursos humanos para com
lidar com a complexidade tecnologica da diversidade dos produtos e servigos a serem pr
com a complexidade dos desempenhos necessarios. Por 1850, “0 conceito de competénci
relevéncia, ndo sé por rever as praticas de gestdo de pessoas, mas por colocar luz na rela
a estratégia, as competéncias essenciais da organizagdo [a tecnologia] e as cor
pessoais” [ZARIFIAN 2001]

A proposta descrita neste artigo € a de comegar o alinhamento entre a gestdo d
a estratégia tecnologica e organizacional atraves da disseminagéo da cultura proposta pel
competéncia, durante a implantagdo tecnolégica ou informatizagdo. Assim, a fu
desenvolvedores de sistemas nio se restringiria apenas a analise de Processos organiza 'L
tecnologia. O novo papel dos desenvolvedores de sistemas seria o de facilitar e estir
aparecimento das competéncias dos usuarios (individuos) dos novos sistemas de
organizagdes. Para isso, os conceitos de logica competéncia devem ser explicitados,
agdes propostas aos desenvolvedores sejam bem definidas.

Cabe entdo definir como desenvolvedor de sistemas o responsavel pelo desenvo
e evolugdo de sistemas tecnologicos para uso em processos organizacionais, com
definigdes apresentadas no curriculo de referéncia da Sociedade Brasileira de Computa |
o : Tomar iniciativa : “Devo enfrentar o problema-qualidade ja idgptlflcado. Tomo a
3. A Légica Competéncia y Miciativa de aplicar tal procedimento em vez do outro, em funcdo da experiéncia a;i(:ll:;]r(;gial ig:re
0 desse tipo de situagdo e do conhecimento de procedlmentog po~sswe|s que pos ]
; devo enfrentar um cliente, escolhendo, a partir de uma avallacaq do'comf)orzt’amento dest;
ente, aplicar uma estratégia bem definida de desarmamento de sua lpsatlsfzig:ao? [ZARIFIA
L, P-69] O ser humano possui capacidade de imaginacéo € dg invengdo que lhe permite
tdar o singular e o imprevisto, e isso deve ser visto como diferencial competitivo.

As competéncias desenvolvidas por uma organizagdo, ou seja, as competéncias téen Ou
servigo, sobre processo e sociais, saem agora do circulo estreito dos pesquisadores e dos
entram no debate politico social. A 16 gica competéncia, conceito defendido por ZAF
2001], baseia-se em trés aspectos fundamentais: a tomada de iniciativa e responsabi 1

b




Sobre situagdes : “O comportamento € uma situagdo nunca prescritivel, |

prescrever o comportamento que o individuo deve adotar, porque este com
intrinsecamente parte da situagdo. A competéncia € o entendimento pratico das sj
apoia em conhecimentos adquiridos e os transforma na medida em que aumenta a
situagdes. Por mais situagdes que se imagine, o funcionario deve usar os conh;
avaliar e enfrentar situagdes inéditas”[ZARIFIAN 2001, p.69].

Possuir o entendimento pratico de uma situagdo € saber avalia-la, levan
comportamento de seus participantes, sejam eles materiais (maquinas) ou humang
sobre o entendimento faz parte do comportamento competente.
conhecimentos adquiridos e a situagdo de trabalho depende do grau das situagdes de
singularidade da situagdo que a pessoa tem que enfrentar. Aos poucos, através
enfrentadas e contornadas, as a¢des executadas pelo individuo agregam conhegis
aumentando sua experiéncia e criando uma logica competéncia que auxiliara em
situa¢do enfrentada [ZARIFIAN 2001]. A cada nova situagdo observada, discutid:

resolvida, mais o individuo agrega conhecimento a si, estando mais seguro para enf
situagdes que saem dos padroes cognitivos.

“No entanto, para que a bagagem do conhecimento do individuo se transforme
é preciso que a situagdo com que ele se defronta tenha sido plenamente explorada d
vista do que ha a aprender com ela” [ZARIFIAN 2001, p.71]. Quanto maior for a di

situagdes e quanto mais as dificuldades forem sendo vencidas, mais intensa
modificados os conhecimentos.

E importante saber compartilhar esses conhecimentos e experiéncias, pois 0s a
somente se comunicardo entre si e disponibilizardo suas competéncias se experi
sentimento de participar das mesmas implicagdes de uma situagdo e se forem a
chefia a base dessas implicagdes. Mas € possivel que, qualquer que seja o esforg
compartilhamento, ele continue sendo parcial [ZARIFIAN 2001]. o

Outra visdo possivel € a baseada nas competéncias sociais citadas por Fleury '
FLEURY 1999] A comunicagdo ¢ a capacidade de expressar idéias de modo

negociagdo significa ter a capacidade de discutir e influenciar outras pessoas positivam
atingir os objetivos organizacionais.

Finalmente, é de grande importancia o trabalho em equipe, ou seja, a criagdo
com grupos de pessoas que possuem habilidades e conhecimentos diversos. Es

interagdo torna-se, cada vez mais, perceptivel e necessario pelos empresarios, mas ain
encontrado nas organizagdes.

4. O Desenvolvedor de Sistemas como Promotor da Logica C ompeténcia

Uma das grandes dificuldades para as organizagdes que se propdem a empregar Ul
tecnologia para inovagdo dos processos € apenas usar 0 momento dessa transformagdo P
simples automatizagdo. A visdo empresarial geralmente se restringe a idéia de que 0 &
desenvolvedores do projeto deve apenas desenhar, construir e implantar os novos siste
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O momento ¢ excelente para a introdugao dessa nova cu)Eura. O gape\l/ic;ge(:ez;\;?;;?cas’

de sistemas move-se, saindo do lado esquerdo superior do triangulo asvo S e o

proximando-se do ’centro, conforme a figura 2. E claro c}jue es;ess:(; cargmhc I oo
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Processos Organizacionais
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Figura 1. A nova posicao do  desenvolvedor de sistemas,
(fonte: autor)
tomar um significado mais relevante.

O Enfrentamento  das Situagées |

i 1 ela
entemente reconhecemos usuarios que se esquivam das mudzin¢as propostasai Sp -
katizacéo Muito provavelmente se esquivam tamberln.(jias snggcoesd‘;ogoz:jsec%irer b

' a a o dia-a-dia.
esso em que estdo envolvidos n ;
am durante a execugdo do proc st : nerdo
esso, muitas situagoes pdem a prova o usuario, cabendo a ele escolher enfrenta- las
2

O novo papel dos desenvolvedores de sistemas ¢ facilitar e estimular o ap
competéncias dos usuarios (individuos) dos novos sistemas dentro das organizag
forma, as pontas do triangulo aproximar-se-do durante a fase de implantagdo, alian
estratégica definida previamente pela organizagdo. Para 1ss0, € preciso entende
poderdo se tornar os facilitadores e estimuladores dapolitica de logica competéncia.
las a outro colega ou superior hierarquico.

- As perguntas, durante o levantamento dg requisito; de sistemas, sdo |um§ fonteo;gs,zLZ(::r:
muitas situagdes desafiadoras para os usuarios envolvidos. Os desenvolve ores p suem @
0 de consultores, uma visdo mais abrangente e externa. Elesl sugerem situagoe qt :
ionam a validade das agdes dos usuarios dentro do processo orgamz‘acmnal. ASe as resposta

0s convencem, os desenvolvedores propdem mudangas pertinentes a melhoria do procesio,
Para a maioria dos usuarios, mudangas sdo encaradas como um risco profissional. No entan 5),
‘Stimular o enfrentamento ¢ a melhor politica. Por isso, o estimulo ao enfrentamento de
 diferentes situagdes deve fazer parte da cultura organizacional.

44 Compartilhar as Im plicagoes de uma Situagio (a Comunicagio e a N egociagio)

- Neste momento, o compartilhamento de informagdes entre o desenvolvedor e o usuario de\:e Zer
&stimulado. Mas ndo se deve restringir o compartilhamento apenas a este mpmento. A agdo de
#OMunicar-se nio deve ser executada apenas durante o processo de deselnvolvaento dos sistemas
ologicos e apenas entre desenvolvedores e usuérios_. Ela deve ser mcentnyada a pem;arzzzr
entre o Proprios usuarios através de discussdes que validem o processo € o sistema 1m8 aarlo de’
% que definam as modificagdes cabiveis no processo e/ou na tecnolo‘g?a utilizada. O o
fegociar deye ser ensinado. Os desenvolvedores negociam requisitos com os usuarios. Os
USurios, entdo, tém um papel mais extenso durante a vida organizacional. Devem negociar novas

Udan.;aS, novas tecnologias, inovagdes e condigdes de trabalho.

4.1 O Processo Totalmente Explorado (Entendimento P ritico)

Para a engenharia de software, existem varias maneiras de descrever os requisitos
um projeto tecnolégico, o que pode ser feito através da descrigdo dos dados, rela
do sistema, por modelagem, através de métodos especificos de sistemas convencio
de fluxo de dados, diagrama entidade relacionamento, diagrama de transi¢do de e

diagramas de transicao de estado, diagramas de comportamento). Todos esses m
pelos desenvolvedores tém a mesma fungdo dentro do projeto: a busca do entendim
do processo para a posterior informatizagéo.

Nem sempre os processos sio totalmente reconhecidos pelos usuarios envo
maioria das organizagdes possui enormes “distdncias burocraticas” entre seus setores.
que prejudica o fluxo de processo. Conjugar a exploragdo de descoberta do proce
desenvolvedor com o usuério envolvido é ideal para um ambiente organizacional qué
estimular o conhecimento do individuo O reconhecimento do processo como um to
que o usuario perceba a importancia de s fungdo na cadeia de produgdo.

42 Delegar, Assumir R esponsabilidades e a Mobilizagio.

Quando os desenvolvedores levantam informagdes para a construgdo de um sistema
nem sempre € tarefa facil obter dos usudrios-chave as informagdes mais precist



5. Consideragoes Finais

em uma das grandes armas de diferenciagdo no mundo competitivo entre as empre
desenvo]vedor de sistemas comeca a mudar também. A visdo agora ndo se rest

que auxiliem no desenvolwmento tecnologico.

O desenvolvimento de solugdes tecnologicas ndo pode se restringir aos
organizacionais e a tecnologia empregada. Tem que se Bvar em conta o recurso hu
utilizara deste avango tecnoldgico. Os desenvolvedores de sistemas devem ser os
mudanga de pensamento entre os usuarios da organizagdo. Ag¢des como dele;

desenvolvedores e usuarios, para que a cultura de competéncia permeie toda
organizacional. ‘

Porém néo sera facil uma mudanga de postura profissional por parte dos de
de sistemas. Para eles, essa mudanga também representa quebra da estabilidade dos f
esquemas cognitivos adquiridos, como para qualquer profissional.  Mesmo assin
mais preparados para mudanga do que os usuarios envolvidos em processos com p;'
repetitivos, talvez por causa da faculdade de analisar, planejar e propor
continuamente e também devido a propria renovagdo constante dos padrdes tecnologi

A melhor visdo ¢ a de que a implantagdo de um sistema tecnologico € 0 mo
a organizagdo para para discutir processos, tecnologia e pessoas. A fung¢do dos de:
de sistemas sera a de proporcionar a introdugdo da logica competércia através de a
disseminem a nova cultura organizacional, trazendo os recursos humanos de uma
para a mesa das discussdes estratégicas. Assim, as idéias de valorizagdo profissi

trabalhadores e a melhoria do desempenho produtivo para as organizagdes tornam
comuns.
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