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Abstract. Context: The internalization of new members in software development
teams causes changes in organizations and needs to be studied. Objective: To
investigate the benefits and limitations of internalization in software
development teams. Method: A qualitative study was carried out at a startup
where internalization was observed recently. The data were analyzed using
qualitative coding techniques and the results were verified and validated with
the participants through the verification of members. Results: it is clear that
internalization is strongly influenced by the culture of the company studied and
the reception and integration of time. Conclusion: The internalization of new
members generates greater synergy, which strongly helps without objective of
the organizational results.

Keywords. Internalization; Organizational culture; Integration; Reception; Software
Engineering; Development Teams.

Resumo. Contexto: A internalizacdo de novos membros em equipes de
desenvolvimento de software ocasiona mudancas nas organizacdes e precisa
ser estudada. Objetivo: Investigar os beneficios e limitacdes da internalizacdo
em equipes de desenvolvimento de software. Método: Foi realizado um estudo
qualitativo em uma startup onde a internalizacdo foi observada recentemente.
Os dados foram analisados utilizando técnicas de codificacdo qualitativa e os
resultados foram verificados e validados com os participantes por meio da
verificacdo de membros. Resultados: Percebeu-se que a internalizacdo sofre
forte influéncia da cultura da empresa estudada e do acolhimento e integracdo
do time. Conclusdo: A internalizacdo de novos membros gera uma maior
sinergia, que ajuda fortemente no objetivo dos resultados organizacionais.

Palavras-Chave Internalizacdo; Cultura Organizacional; Integracdo; Acolhimento;
Engenharia de Software; Times de Desenvolvimento.

1. Introducao

Durante varias décadas, a pesquisa sobre gestdao de recursos humanos investigou praticas
para melhorar o desempenho de pessoas no trabalho [Ollo-Lopez et al., 2010]. Esses
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estudos se concentram em individuos - em vez das equipes ou da organizagdo como um
todo - e consideram a experi€ncia dos trabalhadores e as praticas de trabalho individuais
como um dos principais elementos para aumentar o desempenho do trabalho.

Em contrapartida, as equipes sao um fator fundamental no &mbito social e organizacional
e vem sendo estudadas desde o final dos anos 1920 [Cannon-Bowers e Bowers, 2011].
Nas ultimas décadas, diante do reconhecimento da importancia do trabalho em equipe
para o sucesso das organizagdes, esse passou a ser um dos principais temas de trabalhos
académicos, focando em diferentes contextos organizacionais, buscando, em sua maioria,
compreender como formar equipes de alto desempenho.

Em um estudo mais abrangente, Kozlowski e Ilgen (2006) sintetizaram resultados
de pesquisas sobre trabalho em equipe e chegaram a definicdo de que uma equipe pode
ser (a) formada por dois ou mais individuos; (b) que interagem socialmente; (c) possuem
um ou mais objetivos comuns; (d) executam, em conjunto, tarefas organizacionalmente
relevantes; (e) possuem interdependéncias com relacdo ao fluxo de trabalho, objetivos e
resultados; (f) t€m papéis e responsabilidades diferentes; e (g) estdo envolvidos por um
sistema organizacional abrangente, com fronteiras e ligagdes com um contexto mais
amplo em um ambiente orientado a tarefas. No trabalho de DeOrtenntiis et al. (2013), os
autores afirmam que a esséncia do trabalho em equipe consiste em um conjunto de
individuos trabalhando de forma coletiva e interdependente, a fim de alcancar objetivos
que ndo poderiam ser alcancados com individuos que realizam suas atividades de forma
independente. No entanto, as equipes, em geral, sdo sistemas sociais complexos e
requerem interdependéncia entre seus membros. Para este trabalho, uma equipe pode ser
entendida como um conjunto de individuos com habilidades que sdo interdependentes em
suas tarefas e que compartilham a responsabilidade com foco em resultados comuns.

Em relacdo a importancia, ndo ha como discutir sobre a relevancia do trabalho em
equipe no desenvolvimento de software, sendo em equipes ageis ou tradicionais. No
desenvolvimento tradicional, o estudo de Faraj e Sproull (2000) mostrou uma forte
relacdo entre o gerenciamento da experiéncia e o desempenho da equipe. No
desenvolvimento agil, alguns estudos analisaram o trabalho em equipe usando modelos
de desempenho em equipe, como o encontrado em Moe et al. (2010). Sharp e Robinson
(2010) descreveram como as equipes de desenvolvimento agil possibilitam a colaboragao,
coordenagao ¢ comunicagdo. Outro estudo [Pikkarainen et al., 2008], focado em como os
métodos de desenvolvimento agil melhoram a comunicacdo, afirmou que as praticas de
Scrum e XP (Extreme Programming) melhoram a comunicagdo formal e informal.
Maruping et al. (2009) demonstraram que as praticas XP de propriedade coletiva de
codigos e padrdes de codificagdo poderiam levar ao aumento da qualidade técnica dos
produtos de software. Uma pesquisa dos fatores de sucesso do desenvolvimento agil
constatou que a capacidade da equipe era um desses fatores [Chow e Cao, 2008]. Todos
os autores mencionados apontam para os pontos positivos do trabalho em equipe, mas
também existem pontos desfavoraveis que devem ser levados em consideracao.

Um problema bastante comum nas equipes de desenvolvimento de software € a
rotatividade de membros, conhecida por job rotation. Essa rotatividade pode se dar por
conta do desligamento de um individuo ou por substituicio/rodizio entre as equipes. E
possivel encontrar trabalhos que buscam entender como a pratica do job rotation
influencia a motivacgao e satisfacdo dos engenheiros de software [Santos,2015], e também
quais os efeitos positivos € negativos para a empresa € o engenheiro com esta rotagao
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[Santos et. al, 2016]. Mesmo assim, € possivel identificar uma oportunidade de pesquisa
que busque compreender os efeitos da inclusdo de novos membros nas equipes de
software, e entender como se da a chegada de um novo individuo em um time existente.
Este fendmeno serd chamado, neste trabalho, de “internalizacao”.

Isto posto, este artigo trata-se de uma versdo ampliada do trabalho realizado por
Moser et al. (2019), cujo objetivo foi investigar quais os beneficios e limitagdes do
processo de internaliza¢do de um novo individuo em uma equipe de desenvolvimento de
software.

No artigo mencionado, foi realizado um estudo qualitativo, utilizando técnicas de
codificacdo, com o objetivo de coletar dados sobre o processo de internalizagdo de novos
membros em uma startup pernambucana. Os dados coletados foram analisados e os
resultados foram verificados e validados com os participantes através da verificacdo de
membros. Tal verificacdo é um processo importante de controle de qualidade na pesquisa
qualitativa, onde os participantes recebem a oportunidade de revisar suas declaragdes
[Harper e Cole, 2012]. O maior beneficio da realizacdo de verificagcdes de membros € que
permite ao pesquisador a oportunidade de verificar a precisao e a credibilidade do que foi
registrado durante uma entrevista de pesquisa, o que ajuda a melhorar a validade do
estudo [Cohen e Crabtree, 2006].

Por ser uma versdo estendida, os aspectos metodolégicos sdo mais bem
explorados, descrevendo com mais detalhes o processo da anélise qualitativa realizado.
Outrossim, este artigo traz uma versao detalhada do estudo citado, sendo relevante ao
apresentar, de forma detalhada, o fendmeno da internaliza¢do de um novo individuo em
equipes de desenvolvimento de software, uma vez que fornece evidéncias empiricas sobre
os beneficios e limitacdes sentidas ndo s pelos integrantes do time, como também pelos
novos membros. Espera-se que os resultados desta pesquisa possam contribuir para a
compreensdo do fendmeno estudado, como forma de incrementar os pontos fortes dos
colaboradores a partir de uma perspectiva mais positiva nas relacdes de trabalho.

O artigo estd organizado da seguinte forma: a secdo 2 apresenta o referencial
tedrico desta pesquisa; a secdo 3 apresenta os trabalhos relacionados; a se¢dao 4 mostra o
método utilizado neste estudo; os resultados obtidos sdo apresentados na secdo 5; as
discussdes sao apresentadas na secdo 6; a secdo 7 apresenta as ameacas a validade e,
finalmente, as conclusdes sdo apresentadas na segdo 8.

2. Referencial Teorico

Projetos de software sdo geralmente desenvolvidos em equipes e estas nem sempre sao
estdveis. Segundo Farshchi et al. (2012), apesar de ampliar a disponibilidade do time,
adicionar novos membros em um projeto em andamento pode causar impactos negativos
na produtividade devido ao tempo de assimilagdo, treinamento € comunicagdo entre os
integrantes.

Nesta secdo, serdo abordados os conceitos mais importantes relacionados a
temdtica explorada, a saber: fatores humanos em engenharia de software, cultura
organizacional, integracdo/acolhimento e a internalizagdo. Por fim, os trabalhos
relacionados serdo apresentados.
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2.1. Fatores Humanos em Engenharia de Software

O desenvolvimento de software é uma atividade intelectual que depende essencialmente
de pessoas, que geralmente formam equipes e trabalham juntas para entregar os softwares
ou servigos contratados [Miranda, 2011]. E impossivel excluir os fatores humanos
durante o desenvolvimento de software, porque o software é desenvolvido por pessoas e
para elas.

A natureza intangivel do software tornou um produto dificil de ser criado com
sucesso, € um exame minucioso das razdes para as principais falhas no sistema de
software mostra que vdrias delas estdo relacionadas a problemas humanos. Se por um
lado os profissionais de software, imersos no aspecto tecnoldgico do produto, aprendem
questdes relacionadas as falhas tecnoldgicas e encontram solugdes para evitd-las no
futuro, por outro lado tém dificuldades em aprender licOes relacionadas aos aspectos
humanos da engenharia de software. Tais aspectos continuam a ser uma area de pesquisa
negligenciada, e as possiveis razdes para essa lacuna so: as relacdes complexas entre a
psicologia humana e os processos de desenvolvimento de software, a falta de consciéncia
do impacto dos fatores humanos na engenharia de software e, possivelmente, a falta de
confianga nos estudos empiricos sobre os fatores humanos [Capretz et al., 2017].

Apesar desse panorama, € importante destacar os esforcos que estdo sendo feitos
para diminuir essa lacuna. A academia, por exemplo, apresenta diversos foruns nacionais
e internacionais que buscam analisar fatores humanos e como eles podem impactar no
desenvolvimento de software. Sdo eles: Workshop sobre Aspectos Sociais, Humanos e
Econdmicos de Software (WASHES), Simpésio Brasileiro de Sistemas de Informacgao
(SBSI), Simpdésio Brasileiro de Sistemas Colaborativos (SBSC), Simpdsio Brasileiro
sobre Fatores Humanos em Sistemas Computacionais (IHC), Revista Brasileira de
Sistemas de Informacdo (iSys), International Workshop on Cooperative and Human
Aspects of Software Engineering (CHASE), e Computers in Human Behavior Journal.

Silva (2017) realizou um mapeamento sistematico da literatura para investigar a
influéncia de fatores humanos e culturais em projetos de desenvolvimento de software.
Um dos resultados indicou que os aspectos humanos fazem parte dos 14 fatores criticos
de sucesso em projetos dgeis. Além disso, o estudo consolida os conceitos existentes sobre
os fatores humanos no desenvolvimento, execucao e sucesso dos softwares ageis.

Os aspectos humanos sdo considerados de grande relevancia para a construcao de
um produto. Conforme afirmam Moe e Dingsgyr (2008), hd complexidade no
desenvolvimento de um software, especialmente, pela interferéncia das questdes humanas
no resultado final, uma vez que a efetividade da constru¢do de software depende do
desempenho da equipe, e esta sofre influéncia de diversos fatores, tais como: relagdes
interpessoais, motivacao, satisfacdo, habilidades, competéncias, comunica¢do e trabalho
em equipe.

Pesquisas sobre essa temadtica revelam alguns fatores humanos relacionados a
engenharia de software, tais como: personalidade, motivacdo, trabalho de equipe e
comunicagdo. No aspecto personalidade, Capretz e Ahmed (2010) mapearam habilidades
sociais e tragos psicoldgicos que interferem no ciclo de vida do software. Esses autores
acreditam que ha tracos de personalidade mais adequados para o €xito de um projeto.
Mourmant e Gallivan (2007) acreditam que o perfil dos profissionais de tecnologia da
informagdo (TI) tem impacto direto na satisfacdo com o trabalho e nas mudancas de
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emprego, isso porque os perfis individuais sdo decisivos na escolha por processos de
trabalho, o que garante, inclusive, a rotatividade de funcdes dentro de um ambiente
profissional.

O aspecto motivagao tem sido um objeto recorrente de estudo com o objetivo de
buscar um desempenho maior e mais saudavel nas equipes de desenvolvimento de
software [Viana et al., 2012]. Oliveira e Franca (2019) investigaram como as praticas
ageis estdo relacionadas a motivacdo dos individuos e concluem que seguir o
gerenciamento de requisitos agil e entregar funcionalidades antes do prazo, estdo entre as
praticas mais impactantes na motivacdo. A motivagdo dos membros do time também
tende a aumentar quando as pessoas se sentem apreciadas, recompensadas € com uma
atmosfera positiva de competicdo, melhorando desempenho da equipe [Hermando,
Kaburuan e Legowo, 2018]. Outros fatores que motivam s3o a autonomia, a variedade, a
importancia, o feedback e a capacidade de concluir uma tarefa inteira [Tessem e Maurer,
2007].

Para Oliveira (2011), a nova gestdo de recursos humanos € decorrente da
valorizacao dos fatores psicoldgicos e sociais envolvidos na produtividade, trazendo novo
sentido ao gerir pessoas. Nesse sentido, a énfase do fator humano nas organizacoes
contribui para o desenvolvimento de novas estratégias para fazer com que os

trabalhadores sejam vistos como colaboradores € ndo mais como meros recursos [Quinn,
2003; Merli, 2008].

Diante dessa nova realidade, as empresas precisam estar atentas e, mais do que
isso, precisam estar preparadas para desenvolver as habilidades dos seus colaboradores,
tornando-os talentosos, pois estes devem saber utilizar, consciente e corretamente, todas
as possibilidades que o mundo moderno traz, como op¢ao para tornar o seu desempenho
mais dindmico.

2.2. Cultura Organizacional

Cultura Organizacional pode ser definida como um padrdo de pressupostos que um
determinado grupo criou, descobriu ou desenvolveu durante seu processo de
aprendizagem para lidar com seus problemas de adaptacdo externa e integragdo interna,
e que funcionou bem o suficiente para ser considerado vdélido e, portanto, para ser
ensinado a novos membros como a maneira correta de perceber, pensar e sentir em relagdo
a esses problemas [Schein, 1984].

Segundo Berger e Luckman (1984), a cultura € socialmente construida € € o
produto de escolhas explicitas e implicitas que sdo impostas ou renegociadas e expressas
através da linguagem e da acdo. Além disso, a cultura tem sido vista como um elemento
influenciador que afeta a moral do empregado, sua motivacdo e disposi¢do; nivel de
produtividade e eficdcia; a qualidade do trabalho; inovagao e criatividade e a atitude dos
funciondrios no local de trabalho [Campbell et al., 1999]. MacGregor et al. (2005)
afirmam que a cultura consiste em modos padronizados de pensar, sentir e reagir,
adquiridos e transmitidos principalmente por simbolos, constituindo a conquista distinta
de grupos humanos, incluindo suas personificacdes em artefatos. A esséncia da cultura
consiste em ideias tradicionais e principalmente em seus valores atraidos. Ainda,
Cameron e Quinn (2011) argumentam que a cultura € uma chave para a vantagem
competitiva.
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As diferencas culturais afetam as suposi¢Oes das pessoas, geradas durante as
interacoes, tornando-se dibio o entendimento de suas condutas, suas expectativas sobre
as praticas de lideranca e suas habilidades de trabalho [Moe and Smite, 2007]. Afetam,
também, o entendimento das acdes realizadas pelos participantes e das necessidades para
o desempenho de uma tarefa. No desenvolvimento de software, por exemplo, as
diferencas de culturas organizacionais podem causar alguns problemas como os diversos
entendimentos do que significa realizar testes de unidade (Mockus e Herbsleb, 2001), a
dificuldade de chegar a um consenso de qual seria o uso do sistema (Damian e Zowghi,
2003) e a visdo diferente do que € qualidade (Kobitzsch et al., 2001).

Para Robbins (2005), a cultura organizacional estd vinculada a uma percep¢ao em
comum dos integrantes de uma institui¢do e que esta no¢do fica demonstrada quando se
define cultura como um sistema compartilhado de valores. O autor menciona que existem
sete caracteristicas que, juntas, captam a esséncia da cultura: inovagdo; aceitacdo de
riscos; atengdo aos detalhes; orientacdo para resultados; pessoas e equipes; agressividade
e estabilidade. Tais caracteristicas evidenciam um quadro complexo de diagnéstico da
cultura organizacional.

Neste sentido, a cultura organizacional possui propensao a ser especifica em cada
instituicdo, sendo composta por niveis objetivos e subjetivos e, embora existam varias
definicdes e empregos do conceito de cultura em nivel organizacional, um tépico
integrador é o costume, vinculado a tradi¢do e crencas compartilhadas sobre a vida
organizacional. Por ser um elemento poderoso do comportamento individual e em grupo,
a cultura organizacional tende a afetar muitos aspectos da vida da organizacgdo, seja por
meio da forma como as pessoas se relacionam, realizam suas atividades, e se vestem; ou
pelos tipos de decisdo tomados na empresa, os procedimentos realizados e as estratégias
utilizadas (BOWDITCH; BUONO, 2006).

2.3. Integracao e Acolhimento

Nos modelos de gestdo atuais um dos maiores focos de preocupacdo € com a gestdao do
capital humano, ou seja, a sensacdo de bem-estar € motivagdo dos colaboradores. Esta
mudanga de paradigma € explicada pelo fato de o capital humano ser considerado como
o motor principal para o sucesso organizacional, ainda que ndo seja facil quantificar qual
o valor dessa contribuicdo para a concretizagao dos resultados [Cunha, 2014].

O processo de integracdo e de acolhimento estdo inseridos em um conceito maior,
que € a socializacdo organizacional. Desde 1980, Louis a define como o processo pelo
qual os novos membros de uma organizagdo iniciam o contato com os valores
organizacionais, visualizam os comportamentos desejados € passam a ter conhecimentos
essenciais para assumirem o seu papel na organizagdo. Esse primeiro contato abrange,
além da identificacdo e do conhecimento dos valores, a transparéncia do papel
organizacional e, por fim, promove a edificacdo da rede de relagdes. Portanto pode-se
afirmar que a socializagdo € caracterizada como um processo primdrio de adaptacdo
mutua entre individuo-organizac¢do-individuo, desempenhando fun¢do essencial para as
organizagdes, pois proporciona a comunicagdo da cultura organizacional, fornece
conforto e acolhimento no primeiro contato com a nova realidade e oportuniza aos novos
colaboradores o enquadramento para fazerem frente aos acontecimentos em seu ambiente
de trabalho [Bauer et al., 2007].
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A formagao de acolhimento e integracdo de novos trabalhadores pode ser um dos
primeiros passos para criar lagos de identidade entre o trabalhador e a organizacdo. Eles
mais facilmente se adequam a cultura organizacional, aos padroes de comportamento
considerados aceitaveis pela mesma, aos colegas de trabalho e a lideranca.

Estudos realizados por Silva e Fossa (2015) afirmam que os procedimentos
relativos a socializagdo vém sendo aprimorados ao longo do tempo e contam com total
apoio dos gestores e dos diretores, denotando proatividade da organizagdo em termos de
proporcionar uma primeira boa impressdo a seus novos integrantes. Situagdo que a
organizagao considera fundamental, facilitando o processo de transi¢do e auxiliando na
reducdo da ansiedade e inseguranga inicial que todo e qualquer processo de mudanga
causa nos individuos.

Ainda, a partir do momento em que os sujeitos se identificam com a organizag¢ao
da qual comecam a fazer parte, poderdo servir de instrumento de desenvolvimento,
auxiliando a modifica-la do estado atual para um melhor, deixando, assim, as pessoas
alcancarem um papel mais dindmico e eficaz. E necessdrio que o colaborador seja
trabalhado ndo apenas na sua entrada na organiza¢do, mas também durante toda a sua
estada nela [Silva e Fossa, 2015].

2.4. Internalizacao

O termo internaliza¢do ndo € um conceito novo e tem diferentes significados dependendo
da area em que é utilizado. Na sociologia e outras ciéncias sociais, vertentes mais
proximas da pratica estudada, internalizag@o significa a aceitacdo de um individuo para
um conjunto de normas e valores estabelecidos por outros através da socializagdo.

Aindaem 1971, John F. Scott descreveu a internalizacdo através de uma metéfora,
na qual algo (ex. uma ideia, conceito, acdo) se move de fora da mente ou personalidade
para um local dentro dela. Este processo de internalizagdo comega com o aprendizado
sobre as normas. Em seguida, o individuo passa pelo processo de entender por que elas
sdo importantes e por que fazem sentido até, finalmente, aceitar as normas com seu
proprio ponto de vista.

Tyler (1997) afirma que o processo de internalizacdo também leva a sentimentos
de obrigacdo moral em respeito ao bem-estar do grupo e vai além da simples troca de
favores, levando a acdes proativas em prol do grupo e seus membros.

Neste artigo, o conceito € avaliado sob a perspectiva da internalizagdo de pessoas
em grupos. Ou seja, quais os impactos do processo da entrada de novos integrantes em
equipes de projetos de software. Impactos para o individuo, para o grupo e para o projeto.

3. Trabalhos Relacionados

A literatura apresenta varias definicdes para descrever a pratica da internalizagdo em
equipes de desenvolvimento de software. Nesta secdo, serdo apresentados alguns estudos
que abordam o fendmeno.

No trabalho de Santos et al., (2016), os autores investigaram os efeitos da rotagao
de tarefas, ou seja, do job rotation, em uma organizagdo de software que utiliza esta
pratica. O trabalho focou nas rotacdes projeto a projeto, em que individuos sdo movidos
durante o desenvolvimento de um projeto de software, para trabalhar em outro projeto,
na mesma ou em diferentes funcdes. Os resultados mostram que os efeitos da rotacdo de
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tarefas no ambiente de trabalho e nos individuos eram complexos e inter-relacionados.
Os ganhos duradouros obtidos com mais variedade no trabalho e a oportunidade de
aprender criaram um efeito adverso no desempenho. Ao mesmo tempo em que um
aumento na variedade de trabalho foi considerado positivo, a rotacdo de trabalho também
afetou negativamente a percep¢ao de realizacdo de um trabalho bem definido. Dessa
forma, a rotacdo de tarefas € vista como uma importante pratica organizacional que
produz resultados positivos. No entanto, os gerentes devem estar cientes dos possiveis
efeitos negativos e implantar tdticas para equilibra-los. Importante destacar que o estudo
de Santos et al. (2016) forneceu evidéncias empiricas sobre os impactos da rotacdo de
tarefas no trabalho de engenheiros de software e deixou a proposi¢do de uma teoria de
Jjob rotation em engenharia de software.

Em outro estudo, Santos et al. (2016) realizaram uma revisao sistematica da
literatura cujo objetivo foi identificar e discutir evidéncias sobre o job rotation, a fim de
entender o uso, os beneficios e as limitacdes dessa pratica nas organizacdes de software.
Os estudos abordaram os tipos de rotagdes job-to-job (J2)) e project-to-project (P2P)
definidos na literatura [Wood, R. 1999] e revelaram que, nas organizagdes de software, a
rotacdo de tarefas € usada para aprimorar a comunicagao, o entendimento organizacional,
a troca de conhecimentos e a variedade de tarefas. No entanto, a pratica tem algumas
limitacdes, exigindo tempo e, as vezes, planejamento complexo. Eles também revelaram
que as rotagdes J2J e P2P atendem a diferentes necessidades organizacionais e
individuais, com resultados distintos e potencialmente conflitantes. Os resultados
fornecem achados relevantes para orientar futuras pesquisas € também para beneficiar a
pratica industrial.

Faegri (2009) relatou experiéncias de um teste de job rotation entre
desenvolvedores no suporte ao cliente em uma organizagdo norueguesa de software.
Segundo o autor, as tentativas de construir um conhecimento geral por meio da rotagdo
de tarefas devem ser feitas levando em consideracdo o desejo inerente das pessoas de
concluir suas tarefas com eficiéncia. Embora alguns beneficios possam aparecer
rapidamente (como um entendimento mais claro dos requisitos dos clientes ou a
importancia da manuteng¢do, por exemplo), apreciagdes mais profundas das oportunidades
de alinhamento tecnoldgico e produtos futuros podem levar mais tempo. Assim, a
geréncia deve estar disposta a aceitar o custo da construcdo do conhecimento geral. As
diferencas individuais podem justificar esquemas baseados na participagao voluntdria,
mas isso deve ser ponderado contra o desafio potencial de ter que ajustar o status da
rotacdo do trabalho.

Muitas organizagdes de software enfrentam ambientes competitivos e turbulentos,
aumentando a importancia de a empresa poder se beneficiar das habilidades e
competéncias dos seus funciondrios [Grant, 1996; Nonaka e Takeuchi, 1995]. Ao utilizar
seu acesso a diversidade cognitiva entre individuos especializados, a organizacdo pode
melhorar seu potencial de aprendizado e inovacao. Para grupos e organizacio, um nivel
de sobreposi¢do ou redundancia no conhecimento € fundamental para uma colaboragdo
eficaz e acdo coordenada [Hoopes e Postrel, 1999], e a pratica de job rotation é uma
abordagem amplamente conhecida. Dentro desse contexto, Fegri et al. (2010) afirmam
que a falta de redundancia de conhecimento é um fator limitante para colaboragdo,
flexibilidade e coordenagcdo nas equipes € na organizacdo. Dessa forma, os autores
investigaram os beneficios e desafios com a melhoria da redundancia de conhecimento
entre os desenvolvedores que estavam inseridos em atividades de job rotation.
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O estudo realizado por Qureshi e Fang (2011) aborda a importancia de motivar,
envolver e reter novos desenvolvedores de software livre (open source software - OSS),
a fim de promover um ndmero sustentdvel de desenvolvedores em um projeto. Para os
autores, o sucesso dos projetos OSS depende muito da participacdo voluntaria de um
grande numero de desenvolvedores. Para permanecer sustentdvel, é vital que uma
comunidade de projetos OSS mantenha uma massa critica de desenvolvedores principais.
No entanto, apenas um pequeno nimero de participantes pode se socializar com €xito no
grupo principal de desenvolvedores. Dessa forma, é importante entender como os
participantes se socializam e se tornam parte do nucleo da comunidade OSS, e como eles
se relacionam com a progressao de status.

Dentro do cenério de cédigo aberto, Steinmacher et. al. (2014) apresentam um
modelo, denominado developer joining model, que visa representar os estigios comuns
aos desenvolvedores (ao decidirem ingressar em um projeto) e as forcas que influenciam
os recém-chegados a serem atraidos ou afastados de um projeto de c6digo aberto. Embora
a motivacdo persista como uma forca continua, vdrios fatores impeditivos e forcas de
retencdo influenciam a integracdo, a contribui¢do e a permanéncia dos membros. Para os
autores, a “motivacdo” e “atratividade” sdo os fatores que levam o novo integrante a
contribuir com o projeto. As forcas de motivagdo representam motivos internos (por
exemplo, aprendizado, auto marketing, reconhecimento) e externos (por exemplo, bolsa
de estudos, atribuicdo de curso, necessidade de recursos) que levam um desenvolvedor a
ingressar (e continuar contribuindo) em um projeto. Essas forcas podem mudar e/ou
evoluir durante o processo de desenvolvimento, e a falta da motivacado leva a desisténcias.
Ja as forcas de “atratividade” representam as caracteristicas e a¢des que o projeto
apresenta para atrair novos usuarios e desenvolvedores. Essas for¢as podem incluir o tipo
de licenga, a visibilidade do projeto, a idade do projeto, o nimero de desenvolvedores etc.
A “atratividade” e a “motivacdo” trabalham juntas para incentivar desenvolvedores de
fora para os projetos.

Ainda, Steinmacher et al., (2014) afirmam que, durante a integragcdo, a motivacao
continua conduzindo o desenvolvedor em dire¢do ao projeto. No entanto, algumas forcas
opostas, os chamados “fatores impeditivos”, podem dificultar o processo de adesdo dos
desenvolvedores. Essas for¢as compreendem fatores técnicos e ndo técnicos, incluindo
curva de aprendizado, falta de apoio da comunidade, dificuldades em encontrar como
comecgar etc. Por fim, o modelo mostra que as forcas de retencdo podem ajudar a
incentivar os recém-chegados a permanecer dispostos a contribuir com o projeto. O
modelo apresentado € util para que as comunidades de projetos open source possam
planejar investimentos para melhor apoiar a adesdo de novos membros. Em outro
trabalho, Fagerholm e Guinea (2014) investigaram os impactos da internalizagdo de
membros em equipes de software globais. Essa preocupacdo em particular é
especialmente relevante para equipes virtuais em um contexto de cédigo aberto, onde os
desenvolvedores ingressam e saem rapidamente, € a integracdo € necessaria
continuamente. Os autores afirmam que o suporte dado aos desenvolvedores, como por
exemplo a mentoria, influencia positivamente no processo de integracao.

Como pode ser observado até o momento, os trabalhos correlatos apresentados
mencionam préticas de job rotation, e como a rotacdo de tarefas e de pessoas pode
influenciar no time de desenvolvimento. Também apresentam como a socializacdo de
novos integrantes pode reter (ou ndo) novos desenvolvedores, tanto em times globais
como em equipes de codigo aberto. O atual estudo diferencia-se dos demais trabalhos por
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investigar beneficios e limitacdes do processo de internalizacdo em uma startup, sob a
perspectiva dos desenvolvedores recém-chegados e também dos experientes. Entender
esse fendmeno € fundamental, tanto para estabelecer funciondrios novos como para
aproveitar a0 maximo funciondrios experientes. A Tabela 1 traz a comparagdo dos

trabalhos relacionados entre si e com o presente estudo.

Tabela 1: Comparacéao dos Trabalhos Relacionados

Trabalhos Perspectiva da Coleta de Amostra Achados
Internalizacdo dados
Santos et al. | Job rotation P2P | -Entrevistas Uma A rotacdo de tarefas € uma importante prética
(2016) - A . organizagdo | organizacional com resultados positivos. No
-Andlise  de de sof ] . PR .
e software entanto, deve-se avaliar os possiveis efeitos
documentos negativos e implantar titicas para equilibra-
-Questiondrios los.
Santos et al. | Job rotation J2J | Revisdo Estudos A rotacdo de tarefas é usada para aprimorar a
(2016) - B e P2P sistemdtica da | primdrios comunicacdo, o entendimento organizacional,
literatura a troca de conhecimentos e a variedade de
tarefas. Porém, a pritica tem algumas
limitagdes, exigindo tempo e, as vezes,
planejamento complexo.
Faegri Job rotation | Relato de | Uma As tentativas de construir um conhecimento
(2009) entre experiéncia organizagdo | geral por meio da rotacdo de tarefas devem ser
desenvolvedores de software | feitas levando em consideracdo o desejo
norueguesa | inerente das pessoas de concluir suas tarefas
com eficiéncia.
Fegri et al. | Job rotation | - Entrevistas; Uma A rotagdo de tarefas pode contribuir para
(2010) entre organizagdo | melhorar a redundancia de conhecimento. No
desenvolvedores | ~ Nf)tas de de software entanto, a redundincia de conhecimento
feumoes, incorre em um custo coletivo que deve ser
- Registros de amortizado e legitimado pela organizacgdo.
trabalho
Qureshi e | Retengdo de | Estudo de | Participante | O sucesso dos projetos OSS depende muito da
Fang (2011) | novos campo em | s de projetos | participacdo voluntdria de um grande niimero
desenvolvedores | base de dados | de OSS de desenvolvedores, entretanto, apenas um
de software livre | open source pequeno nimero de participantes pode se
socializar com éxito no grupo principal de
desenvolvedores.
Steinmacher | Modelo - Participante | Elaboracdo de um modelo que visa representar
et.al. (2014) | Developer s de projetos | os estdgios comuns aos desenvolvedores e as
Joining Model de OSS forgas que influenciam os recém-chegados a
serem atraidos ou afastados de um projeto de
cédigo aberto. A motivagdo persiste como
uma forca continua, mas vdrios fatores
impeditivos e forcas de reteng@o influenciam a
integragdo, a contribuic@o e a permanéncia dos
membros.
Fagerholm e | Internalizagdo Estudo de caso | Participante | O suporte dado aos desenvolvedores, como
Guinea de membros em s de projetos | por exemplo a mentoria, influencia
(2014) equipes de de OSS positivamente no processo de integragao.
software globais
Estudo atual | Internalizagdo Entrevistas Uma startup | A internalizacdo de novos membros, se feita
em uma startup, que de forma a garantir uma maior homogeneidade
sob a desenvolve do grupo, gera uma maior sinergia, que ajuda
perspectiva dos software fortemente no objetivo dos resultados
desenvolvedores organizacionais. Porém, € necessdrio ficar
recém-chegados atento a este processo para nao criar um grupo
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e dos fechado que dificulte a aceitacdo de novos
experientes membros, jd& que o processo de mudanca
sempre vai ocorrer.

4. Método

Esta pesquisa busca entender o processo de internaliza¢do de novos membros em equipes
de desenvolvimento de software e quais os beneficios e limitagdes desse fendmeno. Foi
realizada uma pesquisa qualitativa que, de acordo com Merriam (2009), ao invés de
determinar a causa e efeito de alguma variavel, ou de prever ou descrever a distribui¢do
de algum atributo entre uma populacio, estd interessada em descobrir o significado de
um fendmeno para os envolvidos e entender como as pessoas interpretam suas
experiéncias e o significado que atribuem a elas.

4.1. Questao de Pesquisa

Conforme Gil (2010), toda pesquisa se inicia com algum tipo de problema, ou indagacdo
e o mesmo deve ser formulado como pergunta. Para compreender o fendmeno estudado,
foi formulada a seguinte questao de pesquisa, a qual este estudo visa responder:

QP: Quais os beneficios e limitagdes da internalizacdo de membros em equipes
de desenvolvimento de software?

A resposta para esta questdao de pesquisa € apresentada na Segdo 5.

4.2. As Fases da Pesquisa

Durante a realizacdo de uma pesquisa qualitativa o pesquisador se envolve em varias
fases. Inicialmente foi realizada uma busca na literatura por estudos que pudessem
embasar o referencial tedrico deste trabalho. A busca foi realizada de forma ad hoc.

Em paralelo ao estudo inicial, foi elaborado um roteiro de entrevistas para a coleta
de dados, sendo considerados a vivéncia do pesquisador, a literatura sobre o tema em
estudo e as informagdes obtidas com a realizagdo de um pré-teste.

Para Trivifios (1987), Manzini (1991) e Rea (2000) o pré-teste, ou estudo piloto,
também permite verificar a estrutura e a clareza do roteiro, por meio de uma entrevista
preliminar. Apds um pré-teste realizado dentro da equipe de pesquisadores responsaveis
pelo estudo inicial, foi possivel identificar e eliminar possiveis problemas com a
estruturacdo do roteiro, o que resultou em alteracdes que proporcionaram o
aprimoramento do instrumento em relacdo a ordem das questdes € ao vocabulério
utilizado.

Com o roteiro ajustado, partiu-se para campo, a fim de realizar a coleta de dados.
Por fim, procedeu-se a analise dos resultados e redacdo deste trabalho.

4.3. Descricao da Empresa e dos Participantes

A empresa selecionada € uma startup pernambucana de tecnologia, fundada em 2012,
especializada em desenvolvimento de softwares com foco no mercado de comunicagdo e
marketing. Na época da coleta de dados, a startup contava com 24 funcionarios, sendo 7
da drea de desenvolvimento.
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Pela proépria caracteristica da startup, que mantém um crescimento continuo da
equipe de desenvolvimento, o fendmeno da internalizacdo € percebido com frequéncia,
uma vez que novos integrantes sdo inseridos no time, regularmente. Nesse ponto vale
ressaltar que o evento pesquisado é em relacdo a internalizacdo, ou seja, € referente a
chegada de novos integrantes em uma equipe ja existente; e ndo a rotatividade dos
colaboradores dentro da equipe. O tempo de empresa entre os entrevistados variou de 01
més a 18 meses. A Tabela 2 apresenta o perfil dos participantes.

Da formagao inicial da equipe, apenas o Product Owner (PO) ainda est4 no time.
Todos os outros participantes foram substituidos. Na entrevista com o PO foi observada
uma forte questdo cultural no processo seletivo, onde os valores de colaboragdo e de
espirito de equipe sdo fundamentais para que o participante permanega na equipe.

Tabela 2: Perfil dos participantes

ID FUNGAO TEMPO DE STARTUP

P1 PO (Product Owner) 18 meses

P2 Designer 10 meses

P3 Desenvolvedor front-end 3 meses

P4  Desenvolvedor front-end 12 meses

P5 Desenvolvedor back-end 14 meses

P6  Desenvolvedor back-end 2 meses

P7  Analista devops 1 més

4.4. Elaboracao do Instrumento

De acordo com Merriam (2009), recomenda-se o uso de multiplos métodos para a coleta
de dados, entre eles as entrevistas, analise de documentos, questiondrios e observagoes.
Porém, na auséncia dos outros métodos, todos os dados foram coletados através de
entrevistas, o método utilizado neste estudo.

Foram realizadas entrevistas semiestruturadas com um grupo de desenvolvedores
de software. De acordo com Merriam (2009), a maior parte de uma entrevista
semiestruturada € guiada por uma lista de perguntas ou questdes a serem exploradas. Este
formato permite ao pesquisador responder a situacdo em questdo, a visdo de mundo
emergente do entrevistado e a novas ideias sobre o tema.

O roteiro de entrevistas seguiu as recomendagdes propostas por Merriam (2009),
onde as perguntas estdo no centro das entrevistas e para coletar dados significativos, o
pesquisador deve fazer boas perguntas. As questdes mais abertas sdo as melhores de
serem utilizadas. Além disso, ter menos perguntas, porém mais abertas, faz com que o
pesquisador possa ser flexivel no uso do roteiro, permitindo que o pesquisador ouga o que
seu entrevistado tem para compartilhar. O roteiro de entrevista para este estudo encontra-
se disponivel em https://bit.ly/2TRyxnz e também pode ser visualizado no Apéndice A.

4.5. Iniciando a Pesquisa de Campo

Inicialmente, foi escolhida a empresa para a pesquisa de campo. Essa escolha foi
motivada por dois fatores: 1. o fendmeno da internalizacao ter ocorrido recentemente e 2.
pelos pesquisadores terem acesso total a todos os individuos necessdrios para a
investigacao.
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4.5.1. Selecao dos Participantes

Como optou-se pela escolha de uma startup em tecnologia, todos os colaboradores que
fazem parte da equipe de desenvolvimento foram entrevistados. Isso inclui o gerente de
projeto e os demais desenvolvedores. Como o ambiente de pesquisa foi uma startup em
crescente desenvolvimento, a pratica da internalizacdo foi verificada em varios momentos
desde a formacao inicial da equipe.

4.5.2. Entrevistas

Todas as 7 entrevistas foram realizadas por um entrevistador e apoiadas por um segundo
entrevistador, que fazia notas de campo como forma de auxiliar na andlise dos dados.
Todas os entrevistados autorizaram a gravacdo das entrevistas, as quais duraram, em
média, cerca de 20 minutos, com excecao da entrevista com o PO (Product Owner), que
levou 36 minutos. Foram produzidos 150 minutos de dudio e 62 pdginas de transcrigdes.
Todas as entrevistas ocorreram nas instalacdes da startup onde o fendmeno foi observado.

4.6. Analise dos Dados

O objetivo da analise qualitativa € consolidar, reduzir e interpretar dados obtidos de varias
fontes, e dar sentido a eles [Merriam, 2009]. Envolve rotular e codificar todos os dados,
a fim de identificar semelhancas e diferencas para descrever o fendmeno em estudo. Neste
estudo, a andlise de dados foi realizada em paralelo com a coleta de dados, em etapas
incrementais e iterativas, seguindo as recomendagdes de Merriam (2009).

Os codigos comegam a fazer sentido a partir de notas, comentérios e observacoes
do pesquisador nas margens das transcrigdes, € sdo potencialmente relevantes para o
estudo. Esse processo de fazer anotacOes ao lado de palavras-chave que parecem
relevantes para responder as perguntas de pesquisa, € chamado de codificacdo [Merriam,
2009]. A codificacdo aberta € feita quando a analise € a mais ampla possivel, de forma a
indicar qualquer segmento de dados que possa ser util.

Atribuir codigos a partes de dados € a maneira como as categorias comec¢am a se
formar. Depois da transcri¢do estar analisada e codificada, os c6digos sdo agrupados de
maneira a fazerem sentido quando juntos. O desafio € construir categorias que capturem
algum padrao recorrente na analise dos dados.

Para este estudo, a analise de dados comegou com a codificacdo aberta das
transcrigdes. Ou seja, com a leitura da primeira transcri¢do, os cddigos iniciais foram
definidos. A cada leitura de novas transcrigdes, os codigos decorrentes de cada entrevista
eram constantemente comparados aos cddigos das entrevistas anteriores. A Tabela 4
ilustra um trecho da codificacdo inicial, merge e recodificagdo. No inicio deste processo,
282 codigos foram identificados. Com primeiro merge, esse nimero reduziu para 87. Com
novos merges, o processo foi sendo refinado, resultando em 9 categorias, apresentadas na
Tabela 3. Para o processo de codificacdo, foi utilizada a ferramenta Excel.

A medida que o processo de andlise de dados progrediu, as relagdes entre as
categorias puderam ser construidas. A Figura 1 ilustra a sequéncia de atividades
realizadas desde a 1" codificagao até a definicdo das relagdes.

Por fim, as categorias principais foram escolhidas de acordo com sua relevancia
dentro do contexto do fendmeno da internalizagdo. A partir da defini¢cdo das categorias

iSys: Revista Brasileira de Sistemas de Informacdo (iSys: Brazilian Journal of Information Systems)
http://seer.unirio.br/index.php/isys/



38

centrais, foram definidas as proposi¢des, o que possibilitou a interpretacio das relagdes
no fendmeno estudado, apresentada na Secdo 5. A Tabela 3 ilustra as categorias centrais
identificadas neste trabalho.

Tabela 4: Trecho da tabela de c6digos iniciais e recodificacao

1  Ambiente de trabalho amigével
2 Ambiente de trabalho bem confortavel
Ambiente de Trabalho
3 Ambiente descontraido
4  Ambiente ndo saudavel
5  Ambiente visto como préprio
6  Critica pessoal
7  Critica profissional Feedback
8  Criticas ajudam na evolugdo
9  Expectativa da empresa
10 Expectativa do membro mais novo em produzir de imediato Expectativas
11 Expectativa em estar realizando um bom trabalho
12  Experiéncia
13  Experiéncia passada do mais antigo para o mais novo .
Experiéncia
14 Experiéncia positiva com a chegada de um novo membro
15 Experiéncia tranquila em relagdo aos outros membros

Sumarizacdo (eliminacdo Merge com os outros

de codigos que apontem [l cédigos (dos demais
para o mesmo principio) participantes)

Figura 1: Sequéncia de atividades para a definicao das relacées

Tabela 3: Categorias identificadas

Cultura da empresa

Acolhimento/Integragdo do time

Treinamentos

Expectativa do trabalho

Divisdo da carga de trabalho

Sentimento de perda (devido a saida de integrantes do time)
Processos de desenvolvimento

Processo de agregar valor com contribuicdo

O 00 N O B W N =

Abertura do didlogo

Neste ponto do estudo, os resultados foram consolidados. Foram utilizadas
técnicas de verificacdo de membros para validar os achados, melhorando a precisao,
credibilidade e validade interna das interpretacdes dos pesquisadores [Harper e Cole,
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2012; Kreftin, 1991]. Vale ressaltar que todas as relagdes identificadas foram
apresentadas a 4 dos 7 respondentes e nenhum deles discordou dos resultados obtidos.

5. Resultados

Nesta secd@o serdo detalhadas as categorias centrais do estudo, as quais foram obtidas das
entrevistas com os 7 participantes, junto com a construcdo das relacdes entre essas
categorias. A técnica de codificar, categorizar e sintetizar os dados levou a elaboragado da
narrativa central que explica os beneficios e limitagdes do processo de internalizacio de
um novo membro em uma equipe de desenvolvimento de software.

No estudo, foram encontradas nove categorias (Tabela 3), sendo centrais as
categorias “cultura da empresa” e o “acolhimento/integra¢dao do time”. Com base nisto,
foram estabelecidas as relagdes entre as categorias e estas sdo apresentadas na Figura 2 e
descritas na sequéncia.

Expectativa

do trabalho
Abertura ao . Sentimento
iz Treinamentos ———————————
didlogo ok
T .
Acolhimento
Cultura e integragdo
(empresa) (time)
Processos de Divis&o da
desenvolvimento carga de
trabalho

Agregar valor

Figura 2: RelacGes entre as categorias

E importante destacar que todas as relagdes sio de influéncia, onde as categorias
causam ou sofrem a influéncia de alguma outra categoria. Percebe-se, por exemplo, que
a categoria Expectativa do trabalho ndo exerce influéncia sobre nenhuma outra, porém,
recebe influéncia da categoria Treinamentos.

As relacdes entre as categorias seguem exemplificadas na sequéncia, com trechos
extraidos a partir das transcricdes das entrevistas realizadas, identificadas pelos
participantes (Tabela 2).

Relacao 1 - A cultura da empresa influencia diretamente o acolhimento e integragdo do
time.

“A entrada de um novo membro so tende a.. como € que eu posso dizer? Influenciar nessa cultura,
afinal a cultura é feita pelo proprios (membros). E o proprio time”. — P4.

“Todo mundo praticamente é uma familia, td todo mundo junto ali, disponivel para ajudar um ao
outro e tirar duvidas, enfim. Eu acho que isso é o grande diferencial de trabalhar aqui”. — P3.
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“Uma relacdo mais pessoal, entdo... ou quando isso vem mais para o ambiente de trabalho ou
resolver algum problema a gente jd tem mais facilidade de se comunicar com essas pessoas” . —
P2.

O membro internalizado tem que se adequar a essa cultura para ser aceito. Se ele
tem as caracteristicas necessarias para essa forma de integracdo, ele permanece no grupo
e é acolhido pelo mesmo. Caso contrdrio, apesar de o sentimento de perda dos demais,
por todos “serem uma familia”, 0 membro termina sendo excluido naturalmente, e pelo
fato de ele ndo estar agregando valor, essa saida termina sendo aceita pelos que ficam.
Um ponto ressaltado por um deles foi que o conhecimento prévio de alguém do grupo
facilita ainda mais o processo de integragado e socializacdo do novo membro.

Relacao 2 — A cultura da empresa influencia os treinamentos.

“Fu ndo t6 conseguindo treinar ele da forma como deveria por conta de tempo mesmo, e.. acaba
que o resto do time percebeu isso e td ajudando muito ele . — P5.

A cultura da empresa faz com que o novo integrante tenha tempo dedicado ao
aprendizado sem cobrangas iniciais por produtividade. Alguns chegam a comentar que
isso causa estranheza. Além disso, eles recebem orientagdo sobre o0s processos,
metodologia, etc. E s6 iniciam o processo de producdo, de fato, apés esse periodo de
treinamento inicial para adaptagdo e acompanhamento. De todo jeito, nem todos possuem
o mesmo grau de disponibilidade para essa ajuda/orientagdo inicial/capacitagdo mas, no
geral, como ha uma ajuda de todo o grupo, essa limitagcdo é superada.

Relacao 3 — Os treinamentos influenciam a expectativa do trabalho.
“Serd que os socios tdo sabendo que eu to em treinamento ainda? ”’ — P6
“FE ele fica doidinho, travado, at ele ficou com muito medo e isso foi um ponto negativo” . — P1

“T6 me sentindo meio improdutivo, porque eu acho que o pessoal td esperando mais de mim. ”-
P3.

Ha uma preocupacdo e um sentimento de inseguranca de quem chega para saber
se estd atendendo as expectativas. O novo integrante acredita que nao estd dando conta
das demandas. Ele ndo leva em consideracdo que ainda estd em fase de treinamento e que
a cultura da empresa permite esse tempo inicial “improdutivo”.

H4 um entendimento geral de que os recém-chegados devem passar pelo periodo
de integracdo sem a preocupagdo com a produtividade. O foco deve ser o entendimento
da dinamica do grupo e das relagdes de trabalho. Também existe o cuidado para que o
novo integrante nao se sinta cobrado por esse periodo de “improdutividade”.

Relacio 4 — Os treinamentos influenciam o acolhimento/integracao.

“Confortdvel. Eh, bem acolhido pelas pessoas e confortdivel para trabalhar também,
tecnicamente falando”. — P6.

A medida que o recém-chegado conhece e esta capacitado para realizar todo o
processo técnico do trabalho, o processo de integracdo € facilitado, pois este se sente mais
confiante e confortavel junto a todo o grupo. Todo o periodo de treinamento facilita o
processo de integracdo, de forma que todos passam a falar a mesma lingua, possibilitando,
ao recém-chegado, um sentimento de pertencimento de forma mais rdpida.
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O grupo, por sua vez, acolhe o recém-chegado durante o processo de treinamento,
uma vez que entende que este periodo € necessdrio para que o novo integrante se sinta
parte do time.

Relacao S — O acolhimento/integracao influencia na divisao da carga de trabalho.

“Eu acho que dentro da equipe ele meio que desafogou o outro “Back-end”, pois era muito
atarefado e a gente tava num momento de transicdo de infraestrutura e ai ele meio que comegou...
eu senti que a chegada dele comecou a diminuir esses gargalos”. — P4.

“FEles sentiram que ia dar uma vazdo maior em relacdo a alguns problemas, que os projetos de
desenvolvimento que tem hoje em relacdo ao suporte técnico ndo tinham () de atengdo e os
clientes reclamavam bastante. Entdo o que eles pensavam é que ia ser mais rdpido a solucdo dos
problemas”. — P2

“Com a minha chegada é exatamente isso que a gente quer, conseguir estabilizar esse problema
com menos tempo e acredito que esteja sendo favordvel”. — P3

A internalizacdo do novo membro foi vista por todos como uma possibilidade de
melhor divisdo da carga de trabalho e uma expectativa de que a carga de cada um poderia
diminuir. Nas entrevistas realizadas ficou perceptivel que as pessoas se sentiam
motivadas, e até emocionadas com o acolhimento de todo o grupo durante a
internalizacdo, e isso gerava uma melhor adaptacdo, que pode ajudar a diminuir os
gargalos, facilitando a redugdo da carga de trabalho para todos. Foi percebido, também,
que a chegada de alguns ajudou a estabilizar e diminuir os problemas.

Relacao 6 — O acolhimento/integracdo influencia no sentimento de perda devido
a saida.

“Ndo é um sentimento agraddvel, logico. SGo membros que a gente trabalhava e tinha uma
relacdo de amizade, mas é um sentimento que olhando pelo lado de equipe, é um sentimento
bom... Entdo quando o pessoal que ndo cumpre esse papel é desligado, é.. e a gente consegue
suprir essas necessidades com pessoas que cumpram o papel com exceléncia, acaba que o peso
que ficava pra vocé, é dividido em igual com todos os membros”. — P1

“Fu sinto mais quando sai alguém, porque assim, gera um certo impacto jd que vocé estd
trabalhando com aquela pessoa todos os dias. E querendo ou ndo alguma coisa jd ndo estd mais
presente e o time querendo ou ndo tem que se reestruturar...” . — P4

H4 um impacto com a saida dos membros, no entanto, como a visdao de grupo é
mais forte, quando se percebe que a pessoa ndo estd realizando seu papel e isso
sobrecarrega o resto do grupo, a saida desse membro passa a ser vista como uma melhoria
e o impacto € suavizado e dividido com todos os membros. O sentimento passa a ser
positivo, pois fica claro que o membro estd atrapalhando todo o time. Isso mostra
claramente que ha uma selecdo natural para manter o grupo junto no mesmo objetivo.

Relacao 7 — A cultura influencia o processo de desenvolvimento.

“A gente optou por fazer isso: usar o modelo rotativo do scrum master. Ou seja, em cada sprint,
uma pessoa fica responsdvel... e geralmente quando um novo membro entra, eu peco para que o
Scrum master introduza o novo membro nos métodos, nas prdticas da gente, nos processos com
relacdo tanto a sprint quanto a forma como a gente trabalha com um todo” — P1

“Sobre a entrada de um novo membro, é sempre bom, mas a principio tem todo um tempo de
adaptacdo. Entdo a gente precisou se habituar com isso inclusive, a gente comecou a usar a
politica de programacdo em pares durante as duas primeiras semanas e de integrar a pessoa de
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fato num ambiente de desenvolvimento que a gente tem, de integrar a pessoa os produtos que a
gente desenvolve. ” — P5

Na empresa foi escolhida uma metodologia agil de desenvolvimento e foi definido o
modelo rotativo scrum master, para que todos possam experimentar papéis diferentes,
como também a programacdo em pares, para que o acolhimento e a capacitacdo fiquem
ainda mais fortes.

Relacao 8 — O processo de agregar valor com contribui¢do influencia o processo
de desenvolvimento.

“Cada um de nos sabe o papel de cada um dos integrantes do time. Isso facilita a nossa vida,
porque a gente ndo precisa ficar quebrando a cabeca pra saber quem é o dono do problema. O
legal é que o dono sabe que o problema ¢é dele e.... acaba chamando pra si a responsabilidade.
Todos podem ajudar, mas o problema tem um dono.” — P2

O processo de agregar valor, melhorando qualidade das entregas, influencia o
processo de desenvolvimento, pois reforca a necessidade de um método que torne todo o
processo mais seguro e agil para que as expectativas sejam atendidas.

Para que isso ocorra é importante a defini¢do clara dos papéis e responsabilidades,
que ficam bem definidas no processo de desenvolvimento escolhido. Todos os
entrevistados, ao descrever a equipe, tinham a visao clara de qual seriam as contribui¢des
do novo membro para a equipe, além de ter conhecimento sobre o papel e
responsabilidade de cada membro.

Relacao 9 — A cultura influencia a abertura do didlogo.

“A equipe sempre foi muito aberta em dialogar e discutir os pontos para que pudessem ser
melhorados. Entdo... a dificuldade foi s6 o primeiro entendimento, mas ai logo que se conversou,
as duvidas foram sanadas, propostas foram feitas e foram muito bem encaminhadas” — P4

“Tem uma coisa que valoriza o nosso trabalho em equipe que € tentar evitar hierarquizar as
coisas. Eu gosto de deixar as coisas mais horizontais possiveis, mas também ndo deixar aquela
bagunca. Eu acho que a forma como a gente trabalha, de a gente tenta comunicar os problemas
e pensar junto como time na concep¢do da solucdo, eu acho que isso é crucial pra equipe. ” — P1

A cultura, baseada no processo de organizacdo horizontalizada e com uma visao mais
informal, influencia a abertura do didlogo do grupo, o processo de desenvolvimento
escolhido, os treinamentos iniciais (para prover mais capacitacdo aos membros novos) e
o acolhimento/integragdo (que facilita o processo de internalizacdo).

z

Com base nas relagdes, percebe-se que a cultura da empresa é um fator
determinante na internaliza¢do de novos membros. Quando o novo integrante se adequa
a cultura, ocorre uma melhoria nas entregas, com maior valor agregado, sendo o processo
de acolhimento positivo para todos. Por outro lado, percebe-se uma limitacdo: a de que
0s novos membros precisam se enquadrar nesse modelo, ou ndo serdo aceitos. Quando
um novo membro entra para o time, existe um forte acolhimento, mas se ndo ha
contribuicdo com a equipe, ele € substituido. A visdo de grupo estd sempre em primeiro
lugar.

Com base nas relagdes apresentadas, a Tabela 5 aponta quais os beneficios e as
limita¢des no processo de internalizagdo. Como pontos positivos deste processo, percebe-
se que o tempo habil para o aprendizado € fundamental para o recém-chegado, o qual
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trard seguranga apos o periodo de integracdo. A clara distribuicdo dos papéis e de
responsabilidades melhora a distribuicdo da carga de trabalho, tendo impacto na
motivacdo do time. A diminui¢do dos problemas impacta na melhoria das entregas,
proporcionando maior produtividade. Por fim, a sensacido de acolhimento percebida pelo

Tabela 5: Beneficios e Limitacoes

BENEFICIOS

Acolhimento

Clara distribuicdo dos papéis e responsabilidades

Diminuigdo de problemas

Maior integracdo da equipe

Maior produtividade

Melhor divisdo da carga de trabalho

Melhoria nas entregas

Motivagdo

Seguranga (pos periodo de integragdo)

Sentimento de pertencimento

Tempo habil para aprendizado
LIMITACOES

Adequagdo a uma cultura pré-existente

Inseguranca (inicio da fase de treinamento)

recém-chegado influencia de maneira positiva na integracdo da equipe. Como pontos
negativos, tem-se a inseguranca sentida pelo recém-chegado no principio deste processo,
mas que pode ser minimizada pela fase de treinamentos, mencionada anteriormente. Um
outro ponto negativo, e que merece atencao, € a de que o novo integrante deve se adequar
a uma cultura pré-existente sob pena de ndo ser acolhido pelo grupo.

6. Discussao

Nesta secdo serdo discutidos os resultados encontrados, bem como os estudos
relacionados, os quais estdo indo na mesma direcdo dos achados deste trabalho.

Os resultados mostram que a cultura da empresa influencia diretamente no
acolhimento dos novos integrantes, € consequentemente, na integracao de todo o grupo.
Mostra, também, que 0 novo membro, para ser aceito, tem que se adequar a essa cultura.

A cultura mais acolhedora permite que os novos membros possam ter um tempo
inicial dedicado a aprendizagem, e define claramente o papel e responsabilidade de cada
um, para garantir um melhor resultado de todos os trabalhos. Todo esse processo faz com
que as pessoas se sintam mais confiantes e confortaveis com os seus desafios individuais,
e isso tende a levar ao aumento da produtividade de todo o grupo ao longo do tempo.
Outro ponto importante € que essa cultura de acolhimento também ajuda na divisdao da
carga de trabalho, o que ajuda a diminuir os gargalos existentes e a balancear melhor as
atividades. Toda essa estrutura ajuda na motiva¢do geral do grupo e no fortalecimento da
visdo da equipe.

Por outro lado, o processo se torna mais fechado uma vez que exige um perfil
especifico do novo integrante. Se esse individuo ndo se adapta, e se percebe que ndo esta
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contribuindo como se esperava, ele é naturalmente excluido do grupo. Apesar do
sentimento de perda que isso pode gerar, existe uma expectativa de ganho que o grupo
vai ter, ja que a contribuicdo dada pelo membro esta fora do esperado.

Todo esse processo de mudanca visa melhorar o desempenho de individuos no
trabalho. Quem entra precisa se sentir acolhido e quem j4 conhece a cultura da empresa
precisa compartilhar o padrao de comportamento e conhecimento técnico e do negdcio
com os novos membros. E preciso, também, respeitar o tempo de adaptagdo para que esse
periodo inicial “improdutivo” possa ser compensado com uma maior integracdo que
levara a melhores resultados futuros. Uma alerta € evitar a internalizagdo simultanea de
novos integrantes, uma vez que pode atrapalhar a ateng¢do que precisa ser dada pelos
membros ja existentes ao novo recém-chegado.

Em relacdo aos trabalhos relacionados, percebe-se que este estudo estd indo na
mesma dire¢cdo dos achados de Qureshi & Fang (2011), Steinmacher et. al (2014) e
Fagerholm e Guinea (2014), onde encontraram pontos positivos relacionados a
socializagdo e a integracdo de recém-chegados em equipes de desenvolvimento de
software. Para Qureshi & Fang (2011), a socializacdo e a interagdo com o0s
desenvolvedores principais tem um impacto significativo na progressao dos iniciantes.
Essa troca pode resultar em acesso a informacdes tteis, apoio e patrocinio para iniciativas
diversas. Ja Steinmacher et. al (2014) apontam que a motivacdo e a atratividade
influenciam a integracdo e a permanéncia dos membros nas equipes, € que a falta da
motivacao leva a desisténcias. No entanto, algumas for¢as opostas, os chamados “fatores
impeditivos”, podem dificultar o processo de adesdo dos desenvolvedores. Essas forcas
compreendem fatores técnicos e ndo técnicos, incluindo curva de aprendizado, falta de
apoio da comunidade, dificuldades em encontrar como comecar etc. E Fagerholm e
Guinea (2014) afirmam que o suporte dado aos desenvolvedores, como por exemplo a
mentoria, influencia positivamente no processo de integracao.

7z

A descoberta empirica do atual estudo € amplamente consistente com o
desenvolvimento tedrico existente, onde percebe-se que iniciativas para facilitar a
integracdo contribuem positivamente para a retengdo de novos colaboradores. Porém, o
trabalho atual expde um fator que chama a atengdo e que nao foi abordado nos estudos
mencionados: a cultura da empresa afeta fortemente o processo de internalizagdo de
novos membros, e isto deve ser melhor investigado.

7. Ameacas a Validade

Nesta se¢do serdo discutidas as ameacas a validade dos resultados desta pesquisa através
da perspectiva proposta por Travassos et al. (2002), o qual aborda o modelo conceitual
de divisdo por interesses: ameacas a validade de constructo, validade interna, validade
externa e validade de conclusao.

Em relagdo a validade de construto, buscamos referenciar a literatura existente em
torno da temadtica explorada. Além disso, analisamos a internalizacdo a partir da
identificacdo de seus beneficios e limitacdes em uma equipe de desenvolvimento de
software. Foi utilizada uma abordagem qualitativa e os resultados produzidos com base
na analise dos dados coletados por meio de entrevistas. Como forma a garantir a qualidade
das entrevistas, uma entrevista teste (piloto) foi conduzida permitindo, assim, refinar o
roteiro desenvolvido. Como forma de avaliar os resultados e mitigar o possivel viés dos
pesquisadores, foi aplicada a técnica de verificagdo de membros, onde os resultados
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produzidos foram apresentados para os participantes (entrevistados) da pesquisa,
permitindo criar uma checagem de conformidade.

Quanto a validade interna, este estudo limitou-se a coletar dados de uma tnica
empresa - uma startup. As relacOes foram estabelecidas a partir da identificacdo de
influéncias entre as categorias e evidenciadas nos dados explorados. “Cultura da
empresa” e ‘“acolhimento/integragdo do time” apareceram de forma mais evidente,
impactando nas demais categorias mencionadas. Para uma andlise mais detalhada, cabe
aumentar a amostra, além de uma investigacdo buscando definir as propriedades
existentes sobre as categorias, uma vez que, o ambiente pode afetar a forma com que essas
relacdes ocorrem.

No tocante a validade externa, o resultado produzido é um reflexo do ambiente
explorado e, apesar de ser possivel identificar caracteristicas, estabelecer relacdes e
identificar os beneficios e limitaches da internalizacdo em uma equipe de
desenvolvimento, ndo é possivel generalizar.

Por fim, como ameacas a validade de conclusdo, tem-se que os resultados desta
pesquisa refletem a investigagdo no processo de internalizacdo de membros em uma
equipe de desenvolvimento de software. As entrevistas capturaram o depoimento das
principais partes envolvidas no processo, de um lado a equipe que acolhe 0 novo membro
e do outro, o membro a ser internalizado. A anélise dos dados permitiu estabelecer 9
relacdes existentes neste processo, especificadamente, na startup explorada.

8. Conclusao

Foram apresentados os resultados para o presente estudo, realizado com o objetivo de
investigar os beneficios e limitacdes da internalizacao em equipes de desenvolvimento de
software. Para tal, foi realizado um estudo qualitativo em uma startup onde a
internalizacao foi observada recentemente. Os dados foram analisados utilizando técnicas
de codificacdo qualitativa e os resultados foram verificados e validados com os
participantes por meio da verificacdo de membros.

Os resultados indicam que existem pontos positivos € negativos no processo.
Como positivos, tem-se o acolhimento do grupo ao recém-chegado, a clara distribui¢do
dos papéis e responsabilidades dos integrantes do time, a diminui¢cdo de problemas, uma
maior integracdo da equipe, maior produtividade, melhor divisdo da carga de trabalho,
melhoria nas entregas, maior motiva¢ao, maior seguranca, sentimento de pertencimento
pelo recém-chegado e tempo hébil para o aprendizado. Como pontos negativos, percebe-
se que o individuo deve se adequar a uma cultura pré-existente, além da inseguranca
sentida no inicio da integragao.

Com base nos resultados, a internalizacdo de novos membros, se feita de forma a
garantir uma maior homogeneidade do grupo, gera uma maior sinergia, que ajuda
fortemente no objetivo dos resultados organizacionais. Porém, € necessario ficar atento a
este processo para ndo criar um grupo tdo fechado que dificulte a aceitagdo de novos
membros, ja que o processo de mudanga sempre vai ocorrer.

Como trabalhos futuros, € possivel novos estudos que possam fazer uma expansao
da amostra de dados utilizada, com o objetivo de produzir novas descobertas em torno
das relagGes estabelecidas e os beneficios e limitagGes identificadas. Dado o ambiente
propicio ao processo de internalizacdo, € recomendavel utilizar startups como o publico
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alvo em novas pesquisas. Outros cendrios também podem ser explorados, buscando
verificar as possiveis semelhancas e diferencas com os aspectos abordados neste estudo.
Ainda, pesquisas futuras podem explorar os mecanismos por trds do processo de
internalizacdo de forma mais detalhada, e de que forma a cultura pode influenciar no
processo de internalizac@o, uma vez que aparece como fator determinante nesse processo.
Investigar qual o impacto dessa variavel dentro desse contexto, é recomendavel.
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Apéndice A

Termo de Consentimento

O objetivo desta pesquisa € entender aspec tos relacionados a dinamica das equipes
de desenvolvimento de software.

Todas as informagdes fornecidas por vocé nesta entrevista serdo confidenciais,
apenas a pesquisadora terd acesso a essas informacdes. Em particular, nenhuma pessoa
direta ou indiretamente ligada a sua empresa terd acesso as informagdes fornecidas nesta
entrevista e em nenhuma outra fase de coleta de dados da pesquisa. Os pesquisadores
empregardo todos os meios possiveis para evitar que informacgdes individuais possam ser
associadas diretamente aos respondentes.

Sua participacdo nesta pesquisa € voluntaria e voc€ pode decidir ndo participar ou
se retirar da pesquisa a qualquer momento. Caso vocé decida ndo participar, ndo receberd
nenhuma san¢do ou penalidade. Caso vocé concorde em participar desta pesquisa, por
favor, preencha os campos abaixo. As informacdes a seguir serdo utilizadas caso a
pesquisadora precise entrar em contato com voc€ no futuro para esclarecimentos sobre a
entrevista.

Nome completo:
E-mail:

Data:
Assinatura:
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Roteiro da Entrevista:

Apresentacdo do pesquisador e cumprimentos
Agradecimento ao participante
Apresentacdo e assinatura do termo de consentimento

Para auxiliar no processo de andlise dos dados serd utilizado um gravador para

nao perder nenhum detalhe importante mencionado durante a entrevista. Vocé permite
que a entrevista seja gravada?

Sobre a entrevista:

As perguntas que farei nessa entrevista exigirdo que vocé€ faca reflexdes
aprofundadas. Quanto mais detalhada for a sua resposta, mais informagdes teremos
para analisar. Por favor, ndo tenha pressa ao responder, todos os detalhes nos
interessam.

Quanto tempo disponivel vocé tem para conversarmos hoje? Caso a gente ndo consiga
concluir todas as perguntas do roteiro podemos marcar um 2° encontro num outro dia
e hordrio mais conveniente para vocé?

Perguntas:

As perguntas que irei fazer se referem as suas experiéncias e sentimentos em

relacdo ao trabalho na sua equipe de desenvolvimento de software aqui na EMPRESA.
Vamos comecar com perguntas gerais sobre a sua equipe € como € trabalhar nela, pode
ser?

1.

Por favor, me descreva no maior nivel de detalhes possivel a equipe na qual vocé
trabalha atualmente.
Probe: Quantos membros? Quem sdo os membros? Estrutura e papéis?

A sua equipe tem um “nome”? Quando alguém quer se referir a sua equipe, como iSso
é feito?
(Observagao para o entrevistador: o objetivo com esta pergunta € saber se existe
uma identidade da equipe ou se ela € associada ao projeto que estd sendo
desenvolvido).

Ha quanto tempo vocés trabalham juntos?
Probe: Qual era a formacao inicial da equipe? Vocé esta na equipe desde o inicio
da sua formagao? Quando voce€ se integrou na equipe?
(Observagao para o entrevistador: a resposta para esta pergunta vai se conectar
com a pergunta 7. Nao pule as proximas perguntas. Continue na pergunta 4).

Durante esse tempo de X anos que vocés estdo trabalhando juntos, em quais projetos
voces trabalharam?

Caso eu fosse um@ nov@ funciondri@, e hoje fosse o meu primeiro dia de trabalho
nesta equipe, como vocé descreveria como € trabalhar nesta equipe pra mim?
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Probe: Como esta equipe me receberia?

6. De forma geral, tem mais alguma coisa relacionada ao trabalho da sua equipe que
vocé acha importante ressaltar?
Obrigado. Consigo agora ter uma boa visdo geral da sua equipe. As proximas
perguntas sdo relacionadas a mudangas nos membros da equipe.

7.A. Vocé me disse que estd na equipe desde o inicio da sua formacao, certo?
Nesse periodo, houve mudancgas na equipe (entrada e saida) de membros?
Probe: vocé sabe dizer qual foi o0 motivo da mudanga?

8.A. Como voce se sente quando existe uma mudanca?
Probe: Em particular, como vocé se sente com a chegada de um novo membro na
equipe?

9.A. Na sua opinido, como a equipe se comporta com a chegada de um novo membro?

10.A. Por favor, me descreva em detalhes como se deu a ultima chegada de um membro
novo na equipe.
Probe: Quem foi esse membro? Qual fun¢ao/papel na equipe? Qual a experiéncia
anterior do novo membro? Foi uma selecdo interna ou externa?

11.A. Destaque os principais pontos positivos que resultaram da chegada deste novo
membro?
Probe: Como a equipe contribuiu para estes resultados positivos?

12.A. Agora, destaque os principais pontos negativos da chegada desse novo membro?
Probe: Como a equipe contribuiu para estes resultados negativos? Como estes
resultados negativos foram tratados pela equipe?

Probe: no caso de o entrevistado falar sobre problemas com a saida de outro
membro, aceita a resposta e pergunta de novo sobre a entrada.

7.B. Vocé me disse que chegou nessa equipe quando ela ja estava trabalhando hd X anos,

certo? Pois bem, vocé pode me descrever em detalhes como foi a sua entrada na equipe?
Probe: Vocé ji era da empresa? Foi contrato para trabalhar na equipe? J4 conhecia
os membros da equipe? Ja tinham trabalhado junto em outras equipes?

8.B. Como vocé se sentiu nos primeiros dias de trabalho nessa equipe?

9.B. Na sua opinido, como vocé acha que os outros membros da equipe se sentiram com
a sua chegada, nos primeiros dias?

10.B. Destaque os principais pontos positivos que resultaram da sua chegada na equipe?
Probe: Como a equipe contribuiu para estes resultados positivos?

11.B. Agora, destaque os principais problemas enfrentados na sua chegada?
Probe: Como estes problemas foram tratados pela equipe?
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(Observagao para o entrevistador: caso este membro nao seja 0 mais novo membro
da equipe, volte para a pergunta 10.A. e depois de terminar 12.A passe para 13).

13. Sobre o que conversamos em relacdo a chegada de novos membros na equipe, existe
alguma coisa que vocé gostaria de acrescentar?

14. Em geral, sobre sua experiéncia em trabalhar em equipe, existe mais alguma coisa
que vocé queira compartilhar conosco?

Obrigado. Suas contribui¢des foram muito importantes.
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