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ARTIGOS

COMUNICACAO E COORDENACAO EM EQUIPES
VIRTUAIS DE DESENVOLVIMENTO DISTRIBUIDO
DE SOFTWARE: UMA REVISAO DA LITERATURA'

COMMUNICATION AND COORDINATION IN
VIRTUAL TEAMS OF DISTRIBUTED SOFTWARE
DEVELOPMENT: A LITERATURE REVIEW

RESUMO

O desenvolvimento de software ¢ uma atividade desafiadora e em
constante transformacgdo. Atualmente, projetos de desenvolvimento
de software contam com equipes distribuidas (Desenvolvimento
Distribuido de Software - DDS). Tais projetos enfrentam desafios de
comunicagao e coordenacao, os quais tém sido amplamente investigados
na literatura. Todavia, ainda ndo houve uma compreensdo clara dos
desafios e das praticas especificos para diferentes tipos de arranjos de
equipe em projetos de DDS. Portanto, realizou-se uma Revisdo da
Literatura do tipo Revisao de Escopo (ScR) embasada no PRISMA,
com o objetivo de identificar os desafios, as praticas e os diferentes
arranjos de equipes virtuais em DDS em 26 estudos. Foram identificados
desafios e praticas em cinco dimensoes (interagdes sociais; processos,
eventos e mecanismos de colaboragao; distancias e diferengas; aspectos
humanos; e aspectos organizacionais) que influenciam, de forma
positiva ou negativa, a comunicagdo e a coordenacdo em projetos
de DDS, além de quatro tipos de arranjos de equipes: colocalizada,
distribuida, remota e hibrida. Conclui-se que a comunica¢do promove
a coordenacdo em DDS, e que a adaptagdo de abordagens de gestdo de
projetos € necessaria para o sucesso de tais projetos.

Palavras-chave: desenvolvimento distribuido de software (DDS);
comunicacao; coordenacgdo; equipe virtual.
ABSTRACT

Software development is a challenging and constantly changing
activity. Currently, software development projects involve
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distributed teams  (Distributed  Software
Development - DSD). Such projects face
communication and coordination challenges,
which have been extensively investigated in
the literature. However, there has not yet been
a clear understanding of the specific challenges
and practices for different team arrangement
types in DDS projects. Therefore, a PRISMA-
based Scoping Literature Review (ScR) was
conducted to identify the challenges, practices,
and different virtual team arrangements in SDR
in 26 studies. Challenges and practices were
identified in five dimensions (social interactions;
processes, events,and collaboration mechanisms;
distances and differences; human aspects;
and organisational aspects) that positively
or negatively influence communication and
coordination in DDS projects, as well as four
types of team arrangements were identified:
colocated, distributed, remote and hybrid. It
is concluded that communication promotes
coordination in DDS and that tailoring project
management approaches is necessary for the
success of such projects.

Keywords: distributed software development
(DDS); communication; coordination; virtual
team.

1 INTRODUCAO

Os avangos tecnologicos do novo milénio
tornaram o acesso a Internet uma necessidade
basica na sociedade moderna (Akdeniz;
Muyji¢, 2012). Com a cobertura global da
Internet e dispositivos moveis versateis, as
dindmicas de trabalho foram transformadas.
Hodiernamente, profissionais de todo o mundo
podem manipular dados complexos, participar
de videoconferéncias e colaborar na cria¢do
de software de forma remota. Esse avango
ndo apenas legitimou o trabalho remoto, mas
também aumentou sua eficiéncia (Stanier,
2022), causando mudangas substanciais nas
organizacdes, especialmente naquelas inseridas
em um mercado globalizado (Unal, 2023).
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Com a pandemia de COVID-19, muitas
organizagdes reavaliaram seus modelos
de trabalho, deslocando suas operagdes
dos escritorios para o ambiente doméstico
dos colaboradores, visando a continuidade
das atividades e aos niveis adequados de
produtividade  (Bogolii, 2023). Embora
algumas empresas ja praticassem o trabalho
remoto e a colaboracdo virtual em projetos de
desenvolvimento de software antes dapandemia,
0 cenario acelerou consideravelmente essa
transicao (Stettina et al., 2023).

Esse modelo, chamado de
Desenvolvimento de Distribuido de Software
(DDS), resulta da distribuicdo de forga de
trabalho especializada em diferentes paises,
redu¢do nos custos de desenvolvimento e
maior interagdo com clientes (Garro-Abarca et
al., 2021). A operacionalizacdo do DDS pode
ocorrer com diferentes niveis de dispersdo
geografica e temporal entre colaboradores,
culminando em diferentes arranjos de equipes
(modelos de organizacao do equipes de acordo
com nivel dispersao), e sua correta caraterizacao
¢ de fundamental importancia para ajudar na
identificacdo de possiveis fontes de desafios
e suas implicagdes em praticas (Prikladnicki;
Audy, 2007; Santos; Ralph; 2022).

Embora o cenario de projetos de DDS
seja atraente na teoria, na pratica, as equipes
se deparam com desafios, tais como diferencas
culturais, fusos horarios distintos e barreiras
linguisticas (Hanssen et al., 2011; Stray et al.,
2019). Estudos revelam que o desenvolvimento
de software em equipes ¢ desafiador, quando
globalmente distribuido. Esse desafio ¢
potencializado (Herbsleb; Moitra, 2001). Para
superar essas dificuldades e garantir uma
efetiva comunicagdo, coordenagdo e maior
produtividade, as organizagdoes globais de
desenvolvimento de software buscam adotar
métodos ageis, os quais tém demonstrado
crescente compatibilidade com ambientes
distribuidos (Marinho et al., 2021).

Inclusas neste cenario, potencializado
nos ultimos anos pela rapida e crescente
adocdo do trabalho remoto pela industria
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de tecnologia, muitas organizagdes ainda se
deparam com dificuldades na implementacao
do modelo de Desenvolvimento Distribuido
de Software (DDS), as quais buscam entender
quais as melhores praticas ¢ metodologias de
DDS que as permitam migrar para o modelo de
trabalho remoto sem que percam a afetividade
da comunicagao e coordenagdo de seus projetos
e processos (Conboy et al., 2023).

Embora os temas de coordenagdo e
comunicacdo em DDS sejam amplamente
discutidos por pesquisadores da area
(Thanthony; Marnewick; Marnewick.,
2022), ainda ha uma caréncia de estudos que
investiguem os desafios e as estratégias de
comunicacao e coordenagdo em diferentes tipos
de arranjos de equipes de forma especifica,
considerando também o impacto recente
da pandemia de COVID-19 na dinamica de
trabalho em DDS (Smite et al., 2022; Santos;
Ralph, 2022).

Com o intuito de preencher esta lacuna
da literatura em DDS, este trabalho investiga a
seguinte questdo: “Quais os desafios, praticas
e arranjos de equipes, e suas respectivas
influéncias, na comunica¢do e coordenagdo
efetiva em projetos de DDS?”.

O objetivo deste estudo esta em analisar
a literatura disponivel sobre tal tematica,
buscando identificar os desafios, as praticas
e os diferentes arranjos de equipes virtuais
em projetos de DDS. A compreensdo desses
aspectos ¢ essencial para orientar a tomada
de decisdes e a implementagdo de estratégias
eficazes para a implementacdo de modelos
de trabalho distribuidos pelas organizacdes,
impulsionando a produtividade, a colaboracao
e o0 sucesso dos projetos nesse novo contexto
de trabalho.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O conceito central desta pesquisa € o
Desenvolvimento  Distribuido de  Software
(DDS), o qual envolve a colaboracao de equipes
globalmente distribuidas na criagdo de um produto
ou servico (Giuffrida; Dittrich, 2015). Diversos
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fatores levam as organizacdes a adotarem o
DDS em busca de mercados globalizados; entre
eles, pode-se citar a diminui¢do dos custos, a
aproximagdo com os mercados locais e, mais
significativamente, a capacidade de melhor
responder ao Time-to-market (Herbsleb; Moitra,
2001). Tais beneficios devem-se, principalmente,
a vantagem advinda da diferenca de fuso horario,
permitindo as organiza¢des adotar o modelo de
desenvolvimento Follow-the-sun, modelo de
trabalho que possibilita as equipes trabalhem no
desenvolvimento do produto de maneira continua,
24 horas por dia (Prikladnicki; Audy, 2007).

No que diz respeito a operacionalizacao
de projetos de DDS, pelo menos, um dos
atores envolvidos na colaboragdo em projetos
de desenvolvimento de software esta disperso

geografica, fisica e/ou  temporalmente
(Prikladnicki; ~ Audy, 2007).  Segundo
Prikladnicki e Audy (2007), ha quatro

niveis de dispersdo entre atores em DDS:
mesma localizag¢do fisica, distdncia nacional,
distancia continental e distincia global. Para
Santos e Ralph (2022), o nivel de dispersao
¢ caracterizado como modelo de arranjo de
equipe, o qual pode ser: colocalizada, modelo
em que membros compartilham o mesmo
espaco fisico de trabalho; distribuida, com
membros em diferentes locais geograficos;
remota, trabalhando em espagos individuais; ou
hibrida, combinando configuragdes de qualquer
um dos tipos mencionados anteriormente.

Os projetos de DDS adotam abordagens
ageis de desenvolvimento de sofiware que sdo
baseados no Manifesto Agil (Chow; Cao, 2008;
Baham; Hirschheim, 2021). O Manifesto Agil
¢ um conjunto de 4 valores e 12 principios que
fundamentam o desenvolvimento agil de software
centrado em individuos (Fowler; Highsmith,
2001). Ha diferentes metodologias ageis para o
desenvolvimento de software, tais como o XP
(eXtreme Programming), FDD (Feature Driven
Development), ASD (Adaptative Software
Development), e Scrum, sendo este ultimo
uma das abordagens mais comumente utilizada
em projetos de desenvolvimento de software
(Dingseyr et al., 2018).
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A comunicacdo é considerada um fator
critico para o sucesso ou insucesso desses
projetos (Mackellar, 2012). De acordo com
Gonzalez-Roma e Hernandez (2014), a
comunicacdo € intrinseca a equipe, essencial
para viabilizar processos como coordenagdo
e monitoramento, que potencializam o
desempenho geral da equipe. A Teoria da
Coordenacdo de Malone ¢ Crowston (1994)
define coordenagdo como o gerenciamento de
interdependéncias entre atividades, realizado
por meio de mecanismos que promovem
o desempenho coletivo. Na engenharia de
software, a coordenacdo de equipe refere-se ao
processo de gerenciar a dependéncia entre as
atividades de diferentes profissionais no time
(Herbsleb, 2007).

A coordenagdo em equipes € alcangada
por meio da comunicagdo direta e mediada
por codigo, documentacdo e artefatos
(Schmidt; Simone, 1999). Equipes ageis
utilizam diversos mecanismos para coordenar
atividades complexas e cooperativas,
visando reduzir a complexidade do trabalho
e minimizar a necessidade de deliberagao
(Strode et al., 2012). As estratégias de
coordenagdo, formais ou informais, devem
ser adaptadas ao projeto e a equipe, sendo
passiveis de modificagdo ao longo do tempo
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(Strode et al., 2012; Dingseyr et al., 2018).
No entanto, os desafios de comunicagdo
persistem, influenciados pelo nimero de
profissionais envolvidos, tempo necessario
paratarefas, questoes técnicas e complexidade
das atividades (Herbsleb er al., 2006). A
comunicagdo ¢ essencial para organizar o
trabalho cooperativo e evitar problemas
como trabalho duplicado, conflitos de escopo
de tarefas e atrasos (Sedano et al., 2017).

3 METODOLOGIA

Este estudo consiste em uma revisao da
literatura do tipo revisdo de escopo (Scoping
Review - ScR), um tipo de revisdo util para
identificar e avaliar os principais conceitos que
sustentam uma area de pesquisa e as principais
fontes e tipos de evidéncias disponiveis
(Arksey; O’malley, 2005). O processo de
revisdo de escopo (ScR) seguiu um protocolo
de pesquisa (qaudro 1) baseado na declaracdo
de recomendagdo PRISMA  (Preferred
Reporting Items for Systematic Reviews and
Meta-Analysis) (Page et al., 2021). O checklist
PRISMA desta pesquisa, assim como o
protocolo em sua versdo completa podem ser
acessados através do seguinte link:_https://bit.
ly/rsl-virtualteams.
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Quadro 1 - Protocolo de Pesquisa

Definir Objetivo

Realizar uma reviséio sistematica da literatura para identificar e analisar os principais aspectos, desafios, e praticas das equipes
virtuais que adotam metodologias égeis em proj; de d Ivi de software, com foco nos mecanismos de comunicagéio

e coordenagdo de time.

Definir Protocolo

Objetivo

Q1: Quais fatores infl iam a icagdio e coord: ¢tio efetiva entre stakeholders em projetos de desenvolvimento de
3 software distribuido?
-]
]
S35 Q2: Como o arranjo/configuragdo da equipe infl iaa icagdio e denagéio em projetos de desenvolvimento de
o el
® 2 software distribuido?
o
a
3 Q3: Quais as estratégias e/ou prati adotadas por equipes virtuais para superar desafios de i e d &
em projetos de desenvolvimento de software distribuido?
% 8 Pearl Growing '8 3 W?b of Emerald |EEE ® 8 ("global software development" OR "software
e 2 3 Science £3 development") AND ("agile") AND ("virtual team" OR
ga £y St g @ distril d team" OR "r work™) AND
%3 Busca Piloto 9 ﬁ : Scopus 3 ("communication") AND ("Goordination™)
w Direct
Incluséio Excluséio

Gl1: Aborda a aplicagéo de praticas dgeis por times virtuais em  GE1: Data de publicagéio anterior a 2013

o = =
-] projetos de desenvolvimento de software = - —
by GE2: Estudo ndio disponivel em formato completo ou em idioma
s Cl2: Aborda desafios, praticas, comunicagéio, coordenagéio, acessivel para o pesquisador
o efetividade ou estrutura de times virtuais em projetos de GE3: Ndo aborda aspectos de comunicagéio ou coordenagdio de
': desenvolvimento de software equipes dgeis
o
° CI3: Aborda equipes virtuais em projetos de desenvolvimento GES5: Ndo aborda desafios e praticas de equipes virtuais
£ de software - - -
[6) GE6: Ndo aborda o contexto de projetos de desenvolvimento de
software
Cl: Apresenta dados empiricos ou estudos de caso o Tt O
P P GE7: N&o aborda a utilizagéo da metodologia dgil no contexto

Critérios de Qualidade

Avaliar Protocolo

Fonte: elaboragao propria (2023).

O processo de busca da literatura incluiu buscas manuais em bases de dados como Google
Scholar e Semantic Scholar, usando palavras-chave relevantes. Em seguida, utilizamos a
ferramenta Parsif.al para criar uma primeira s¢ring de busca automatica com base no protocolo.
Realizamos buscas piloto, selecionando 79 artigos e 427 palavras-chave. Utilizando o Power BI,
analisamos as palavras-chave mais recorrentes para refinar a string.

Com base na analise dos dados, foram definidos cinco parametros de busca para formulagao
de uma string mais efetiva, resultando na seguinte string: (“global software development”
OR “software development”) AND (“agile”) AND (“virtual team” OR “distributed team” OR
“remote work) AND (“communication”) AND (“Coordination”). O processo de sele¢do dos
artigos (quadro 2) consistiu na aplicacao dessa string nas bases Scopus, ScienceDirect, Web of
Science, Emerald Insight e IEEE. Um total de 332 estudos foi coletado. Além disso, adicionamos
nove estudos manualmente, encontrados em outras fontes (Semantic Scholar, Research Gate,
Research Rabbit, e Connected Papers). Os critérios de inclusdo e exclusdo foram definidos para
refinar os resultados obtidos. Apds duas etapas de selegdo, com a analise de titulos e resumos
para verificar a relevancia e aplicabilidade, foram incluidos 31 estudos para leitura integral e
avaliacdo de qualidade.
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Quadro 2 - Condugao da Revisdo da Literatura

S OBte Science Web of Emerald \EEE
pu Direct Science Insight
Estudos coletados em Bases d J J d J
Bibliogréficas 25 213 4 80 ]
Identificagéio L L | J J
N
Total de estudos coletados 332 Estudos
EEE— 4
N 2 N2 2 N2
Total de estudos apés leitura do titulo 9 69 3 34 1
Utilizagdio de ferramentas de IA para
aprimoramento da Triagem
Elicit Elicit ------ | -------- | -------- I --------- | --------- |
Triclgem Research Rabbit e, ------ | -------- | -------- | --------- | --------- |
Connected Papers .'- ----------------------------------------
_________________________________________ ____y Inclusdo
Incluséio de outros estudos Manual
N
Total de estudos apés leitura do resumo 4 13 0 4 1 9
Total de estudos selecionados para l
leitura integral e avaliagdio de 31 Estudos

Elegibilidade GREIERED
Total de estudos excluidos apés |
; avaliagdo de qualidade
.

Fonte: elaboragao propria (2023).

Os artigos selecionados foram avaliados pelos pesquisadores quanto a sua elegibilidade e
qualidade metodologica. Utilizou-se um formulario desenvolvido pelos pesquisadores (quadro 3)
com critérios baseados em instrumentos de Dyba e Dingsayr (2008), Pizard ef al. (2021) e Zhou
et al. (2015). A avaliagdo foi feita em uma escala disponivel no Parsif.al, composta pelos itens:
“sim” (peso 1), “parcialmente” (peso 0,5) e “ndo” (peso 0,0), com uma nota de corte igual a 7,0.
Cinco artigos obtiveram pontuacao inferior a 7,0 e foram excluidos, resultando em 26 estudos
considerados aptos para analise.
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Quadro 3 - Critérios para avalia¢do de qualidade dos estudos da ScR

Critérios de Qualidade

GQ1: Ha uma declaragéio clara das metas/objetivos e justificativa da
pesquisag

©Q2: A pesquisa aborda um problema ou desafio relevante
enfrentado por times virtuais em projetos dgeis de desenvolvimento
de software?

©Q3: O método de pesquisa foi adequadamente definido e
apropriado para atender aos objetivos e questdes de pesquisa
propostos?g

CQ': Existe uma descrigdio adequada do contexto em que a
pesquisa foi realizada?

GQ5: Ha uma descrigdio adequada da amostra utilizada na
pesquisa?

CQ6: A estratégia de selegdo da amostra foi executada de maneira
apropriada para possibilitar sua representatividade, e reduzir
significativamente o risco de viésg

©Q7: Os procedimentos utilizados na coleta e andlise de dados
foram descritos de forma suficientemente detalhada para permitir a
sua replicagdio em pesquisas futuras?

Fonte: elaboragdo propria (2023).

CQ8: As técnicas de coleta e andlise de dados foram adequadas para
responder as questdes de pesquisa?

©Q9: A relagdio entre o pesquisador e os participantes foi considerada
em grau adequado?

©Q10: As varidveis/métricas/métodos/desenho utilizados na pesquisa
foram claramente definidas e descritas?

GQ11: A pesquisa forneceu resultados claramente embasados nos
dados coletados e com conclusdes justificadas por estes?

GQ12: Os pesquisadores mencionam aspectos éticos, confiabilidade e
validade dos resultadosg

©Q13: As implicagdes da pesquisa sdio discutidas de forma clara e
relevante para a prdtica e pesquisas futuras em projetos dgeis de
desenvolvimento de software?

CQ1i4: O estudo possui relevancia/valor para a pesquisa ou a prdtica?

Os artigos foram analisados com auxilio de algumas ferramentas baseadas em grandes
modelos de linguagem (LLMs - Large Language Models), que possibilitaram uma exploracao
flexivel e criativa do campo (Ramos, 2023). O quadro 4 apresenta uma visdo geral das ferramentas
utilizadas. O Research Rabbit e Connected Papers auxiliaram na busca e selecao de artigos, e,
por meio da ferramenta Elicit, pdde-se compreender, inicialmente, os artigos na fase de seleg@o.
O Power BI foi utilizado para visualizagdo de dados, o Parsif.al para extragao de informacdes

relevantes (autor(es), ano de publicagao, titulo,

revista, métodos e defini¢cdes) e o VOSViewer

para identificar palavras-chave frequentes e clusters. Para reduzir vieses e definir a estratégia de
pesquisa, foram utilizadas o Parsif.al e Power BI.

Quadro 4 - Ferramentas de apoio a Revisdo da Literatura

de i
Sistematica

Definir Protocolo Definir o protocolo da RSL parsif.al
Ferramenta de / [o] i filtrar, e
Zotero Z Gerenciamento de Condugéo extrair e sil lecit | d E te
Referéncias os dados extrair e sintetizar os dados.
(o Ferramenta de Inteligéncia Auxiliar a atividade de selegéio ot
“ EI IC It Artifical para Pesquisa © de estudos para a pesquisa Sl
Research Ferramenta de Inteligénoia . Selecionar ?smdos / Auxiliar a atividade de selegéio
3 Artifical para Pesquisa Condugéio extrair e de para a pesq E
Rabbit dados a andlise ica.
Gonnected Ferramenta de Inteligéncia P Auxiliar a atividade de selegéio

‘“i.

Artifical para q

Papers

de Visuallzao8
Power BI .'Il de Dados e Business Publicagéio de
Intelligence Resultados

Ferramenta para
construgéio e visualizagéio
de redes bibliométricas

Publicagéo de
Resultados

&

Fonte: elaboragao propria (2023).
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de paraag

Definir a string de
busca / Descrever e
divulgar os resultados

Auxiliar na definigéo da string de
busca, e executar a andlise
bibliométrica

powerbi.microsoft.com

Extrair e sintetizar

e e a andlise i m
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4 RESULTADOS
4.1 VISAO GERAL DOS ESTUDOS

Os estudos foram publicados entre os
anos de 2014 € 2023, com a maior incidéncia de
publicacdo a partir de 2020. A lista dos artigos
incluidos nesta revisdo, juntamente com seus
respectivos codigos de identificag@o, encontra-
se disponivel no Apéndice A. Com o objetivo
de visualizar a coocorréncia de palavras-chave
e identificar possiveis padrdes na literatura, foi
utilizada a ferramenta Visualizing Scientific
Landscape (VOS) Viewer para a execugao de
analise bibliométrica, a qual permite criar e
explorar mapa de dados conectados em rede
(Van Eck; Waltman, 2010). Baseado neste
propésito, por meio dos 26 estudos selecionados

para esta ScR, 173 palavras-chave foram
utilizadas para criar o mapa de coocorréncia
mostrado na figura 1.

A analise do mapa de coocorréncia
revelou 12 clusters formados pelos 26 artigos.
Foram identificadas palavras-chave frequentes,
tal como “Communication” (9 vezes) ¢
“Agile Software Development” (6 vezes). Os
clusters “Communication” e “Coordination”
ndo possuem um relacionamento forte entre
si, coocorrendo em apenas um artigo, mas
cada uma das palavras-chave esta ligada a
outros termos. “Communication” estd mais
relacionado a “Human Factors”, enquanto
“Coordination” se conecta mais com “Agile
Software  Development” e “COVID-19”,
que também tem relacdo proxima ao termo
“Working from home”.

Figura 1 - Mapa de coocorréncia de palavras-chave
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Fonte: elaboragdo propria (2023).
oram sintetizadas em atores e agrupadas
. f tetizad 54 fat d
NA COMUNICACAO E em cinco dimensdes (quadro 5): aspectos
COORDENAC AO EM DDS humanos, aspectos organizacionais, distancias
e diferencas, interagdes sociais e processos,
Foram identificadas e analisadas Ccventos ¢ mecanismos de colaboragdo. A

130 evidéncias de fatores de influéncia na
comunicacdo e coordenacdo efetiva entre
stakeholders emprojetos de DDS. As evidéncias
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criagdo das dimensdes foi embasada nos
estudos de Siau et al. (2010) e Garcia et al.
(2016).
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Quadro 5 - Dimensdes e fatores provenientes de evidéncias na literatura

Dimensées Fatores Estudos Total de Total de % do Total
Estudos Evidéncias de Estudos
Processos, Artefatos e Mecanismos de Coordenagdo, Artefatos e Mecanismos Néo [EO1], [E02], [EQ3], [EO4], 19 33 3%
Eventos e Flexiveis, Auséncia de Modelo Mental Compartilhado, Compartilhamento de  [E06], [E08], [E11], [E13],
Mecanismos de  Conhecimento e Informagdes, Documentacdo Detalhada, Equilibrio entre [E15], [ET€], [E17], [E18],
Colaboragao Documentacao e Comunicacdo, Execucdo de Tarefas de acordo com o Local  [E19], [E20], [E21], [E22],
de Trabalho, Facilitacdo de Reunides, Falta ou Falha no Compartilhamento de  [E23], [E25], [E26]

Conhecimento e Informagées, Ferramentas de Comunicagéo e Colaboracéo,
Ma Coordenacao, Modelo Mental Compartilhado, Multiplas Ferramentas ou
Canais de Comunicacdo, Reunides Consecutivas, Reunides Extensas, Reunides
MNao-Programadas

Interagdes Baixa Frequéncia de Comunicacdo, Comunicacio Assincrona, Comunicagao [EO1], [EO2], [EOE], [EOT], 14 35 54%
Sociais Digital, Comunica¢do Efetiva, Comunicacdo Frequente, Comunicacdo Hibrida, [E08], [E11], [E12], [ET6],
Comunicagéo Inadequada, Comunicagdo Informal, Comunicagdo Presencial,  [E17], [E19], [E20], [E21],
Comunicagdo Sincrona, Comunicagdo Verbal, Falta de Comunicacao, Falta de  [E22], [E24]
Comunicagéo ndo-verbal, Falta de Transparéncia, Lideranga, Mal-entendidos,
Transparéncia

Aspectos Ambiente Colaborative, Dificuldades na Adogdo e Execucéo de Praticas [EO1], [EO3], [EQE], [EQT], 7 12 27%
Organizacionais ageis, Grande nimero de Membros na Equipe, Pair-Programming, Préticas [E16], [E21], [E22]

Ageis, Trabalho em Casa
Aspectos Auto-organizagdo e Auto-regulagédo, Baixo Engajamento, Distracbes [EQ1], [EOE], [EQT], [E10], 10 18 38%
Humanos Domeésticas, Engajamento, Falta de Confianca, Falta de Interaces Sociais, [E11], [E16], [E14], [E20],

Interrupgdes, Senso de Equipe [E21], [E26]
Distincias e Barreiras Culturais, Barreiras de Idioma, Diferenca de Fuso Horario, [E04], [EOS], [EOE], [EOY], 13 32 50%
Diferengas Diferencas no Nivel de Conhecimento e Experiéncia, Distancia Geografica, [E10], [ET11], [E14], [E17],

Disténcia Organizacional, Proximidade Geogréfica [E19], [E20], [E21], [E22],

[E24]

Fonte: elaboragdo propria (2023).

Das evidéncias identificadas, 78 indicaram influéncia negativa e 52 indicaram influéncia
positiva. A dimensdo “distancias e diferencas” destacou-se por sua influéncia negativa, enquanto
“processos, eventos ¢ mecanismos de colabora¢do” mostrou uma maior influéncia positiva. O
quadro 6 detalha o total de evidéncias positivas e negativas de cada dimensao ao longo do tempo.

Quadro 6 - Heatmap de evidéncias positivas e negativas por dimensao ao longo do tempo

Dimensdo 2014 2015 2016 2019 2020 2021 2022 2023 Intal
= Interagées Sociais 2 2 7 3 3 16 2 35
Positiva 1 2 3 1 2 = 18
Megativa 1 4 2 1 7 2 17

5] Processos, Eventos e Mecanismos de Colaboragido 3 2 5 2 9 1 9 2 33
Positiva 2 1 3 1 5 1 B = 19
Megativa 1 1 2 1 4 5 14

-] Distancias e Diferengas 1 5 5 < 2 10 5 32
Megativa 1 4 5 4 2 10 5 31
Positiva 1 1

=] Aspectos Humanos 1 1 2 2 9 3 18
Megativa 1 1 1 & 3 12
Positiva 1 1 1 3 6

=] Aspectos Organizacionais 2 1 3 3 12
Positiva 2 1 3 2 8
Megativa 3 1 4
Total 7 4 20 12 18 Z 50 15 130

Fonte: elaboragao propria (2023).

Na dimensdo “Interacdes Sociais”, os fatores mais relevantes com influéncia negativa
sdo: baixa frequéncia de comunicagdo, falta de comunicagdo ndo verbal e mal-entendidos. Em
relacdo a influéncia positiva, destacam-se a comunicacdo presencial e comunicacdo efetiva.
Entre os fatores negativos, os estudos constataram incertezas na disponibilidade da equipe e
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desequilibrios na frequéncia de comunicagao,
afetando a coordenagdo e a comunicagdo no
projeto [EO, E24]. A reducédo do contato face a
face prejudica a comunicagdo nao verbal [E06,
E07 e E24]. Destacou-se que a comunicagio
assincrona, especialmente quando pelo e-mail
e ‘“Jira Software”, atrasam resolugdo de
questdes simples [E11 e E06] apontando a
superioridade da comunicagdo presencial para
tais demandas. Adicionalmente, foi constatado
que a comunicagdo hibrida cria lacunas de
entendimento, levando a perda de informagoes
[EO1].

A comunicagdo assincrona é benéfica
em todo o ciclo do projeto, melhorando a
coordenagdo, evitando mal-entendidos e
melhorando a compreensdo das informagdes
[E22 e EOI]. No entanto, a comunicagdo
presencial melhora o desempenho e os
relacionamentos da equipe, assim como
lideranga e transparéncia [E22 e EI19].
A comunicacdo impacta diretamente a
coordenagdo em projetos de DDS, conforme
[E16],[E08] e[E22]. Alideranga e transparéncia
também entram no rol de fatores de influéncia
positiva.

A dimensdo “Processos, Eventos
e Mecanismos de Colabora¢ao” revelou
impactos significativos na comunicagdo e
coordenagdo. Os impactos negativos sdo:
1) deficiéncias na troca de conhecimento e
informagdes, incluindo a criacdo de silos
funcionais (canais privados de mensagem) e
atrasos em atualiza¢des [E16, E11, E06]; 2)
auséncia de modelo mental compartilhado
sobre tarefas e alteragdes nos projetos [E04,
E16]; 3) uso de multiplas ferramentas e canais
de comunicagdo, comprometendo a sincronia
das equipes [E16, E20]; e 4) reunides longas
e sequenciais, causando estresse e falta de
motivacao na equipe [EO1, E19].

Por outro lado, fatores positivos incluem
artefatos e mecanismos de colaboracéo,
compartilhamento  de  conhecimento e
informagdes, modelo mental compartilhado,
ferramentas de comunicag¢do e colaboracéo,
documentagdo detalhada, equilibrio entre
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documentagdo e comunicagdo, execu¢do de
tarefas de acordo com o local de trabalho,
e reunides ndo programadas. O fluxo de
conhecimento ¢ habilitado por artefatos
e protocolos de coordenacdo [EO08, E20],
sejam por meio do estabelecimento de
protocolos sociais [EO8] ou via ferramentas
colaborativas [E20]. Recursos organizacionais
como organogramas e fluxogramas também
amplificam a comunicacdo e coordenacao.

A eficaz implantag@o e o uso de artefatos
e mecanismos de coordenagdo favorecem
um modelo mental unificado, esclarecendo
0 escopo, as tarefas e os objetivos do projeto
[E15, E06, E16, E26]. Manter atividades bem
descritas nas ferramentas de gestdo minimiza
mal-entendidos e equilibra documentagdo e
comunicacdo [E06]. Além disso, a selecdo
tatica de tarefas conforme o local de trabalho
otimiza o foco, seja em contextos remotos, seja
presenciais [E18].

A dimensao “Distancias e Diferencas”
apresentou 32 evidéncias, 31 delas negativas,
sinalizando um consenso na literatura sobre
seus impactos negativos na coordenagdo e
comunicacdo em projetos de DDS. O fuso
horario emerge como fator negativo critico
[E24], afetando a coordenagdo eficaz [E10]
e sincronia da equipe conforme localizacdo
geografica [E06, E19, E09, El4]. Barreiras
culturais e linguisticas também surgem como
desafios recorrentes [E20, E09, E21], causando
falhas de comunicagao e retrabalho [E20, E19,
El1, EO05]. A proximidade geografica foi o
unico fator positivo, beneficiando comunicagio
e tempo de resposta da equipe [E04].

A dimensdo “Aspectos Humanos”
inclui fatores de influéncia negativa como baixo
engajamento, falta de confianca, limitadas
interagdes sociais e distracdes domésticas,
afetando comunica¢do e coordenagdao em DDS
[EO1, EO7, E16, E21]. A falta de confianca
prejudica a comunicacdo e coordenagdo
efetiva [E16, E21, E07, EO1], enquanto a falta
de interacdes sociais distancia os membros
[EO7, EO1]. O trabalho remoto, especialmente
para pais e cuidadores, pode gerar problemas
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de foco e organizacdo, culminando em sensagdo de improdutividade e culpa [E16]. Os fatores
positivos incluem o senso de equipe, auto-organizagao e engajamento [E16, E20, E21]. O senso
de equipe, potencializado por encontros presenciais, ¢ critico para coesao da equipe ¢ efetividade
da comunicagdo e coordenacgdo [EO1, E20, E16], e a auto-organizagdo, ¢ autorregulagdo mutua
entre membros elevam a coordenagdo, permitindo entendimento compartilhado do contexto de
trabalho e estratégias adotadas [E21].

A dimensdo “Aspectos Organizacionais” em DDS revela fatores de impacto negativo
como dificuldades na implementag@o de praticas ageis e gestdo de equipes grandes, bem como
nuances do trabalho remoto [EO1, EQ7, E16]. Enquanto praticas ageis como Scrum otimizam a
coordenagdo e comunicacdo [EO1, E03, E06, E07], elas podem exigir ajustes em um contexto
distribuido [EO1, E07]. O trabalho remoto oferece ganhos de produtividade, mas também impde
custos para a comunicacdo e coordenagdo efetiva [E07, E16]. Além disso, o crescimento da
equipe pode agravar problemas de comunicagao, requerendo ajustes na forma de interagir [E22].
Algumas praticas como o pair-programming potencializa a coesao e qualidade do projeto [E01].
No quadro 7, pode ser verificada a matriz de impacto de fatores na comunicacdo e coordenagdo
em cada uma das respectivas dimensdes.

Quadro 7 - Matriz de impacto de fatores na comunicagao e coordenagao em DDS

Elementos e Tipo de Influéncia
Dimensdes / Fatores Gomunicagéio | GCoordenagiio Gomunicagéio e Goordenagéio

Negativo Positivo Negativo Positivo Negativo Positivo

Baixo Engajamento 3

Distragdes Domésticas 2

(7}

Falta de Confianga

Falta de Interagdes Sociais 3

Auto-org

¢ L2 s

Aspectos Humanos

Senso de Equipe 3

Baixa F éncia de G

o

Falta de Gomunicagéio Néo Verbal
Mal-Entendidos 3
GComunicagdo Presencial

GComunicagéo Efetiva _
2

Lideranga

Interagdes Sociais

gio de Praticas Ageis

na Adogéio e

Grande Nimero de Membros na Equipe 1

Aspectos
Organizacionais

Pair-Programming

Praticas Ageis

Barreiras Culturais
Barreiras de Idioma

Diferenga de Fuso Hordrio

Disténcias e
Diferengas

Distdncia Geografica

Falta ou Falha no Gompartilhamento de Gonhecimento e
Informagdes

N-FUIIO-FU!-‘ N

ou Canais de G

Modelo Mental Gompartilhado

Golaboragéo

Mecanismos de

Processos, Eventos e

Fonte: elaboragdo propria (2023).
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4.3 IMPACTO DO ARRANIJO DE EQUIPES VIRTUAIS EM DDS

Buscamos identificar evidéncias nos artigos desta ScR para entender como os arranjos
de equipes, conforme classificagdo de Santos e Ralph (2022) em colocalizada, distribuida,
remota e hibrida, influenciam a comunicagdo e coordenagdo em projetos de DDS. Dos 26
estudos analisados, apenas dez forneceram insights. Embora dados sobre equipes colocalizadas
e distribuidas existam desde 2014, informagdes sobre o impacto de equipes remotas em DDS s6
surgiram em 2022. Notavelmente, ndo encontramos evidéncias que abordassem, exclusivamente,
o arranjo de equipes hibridas e seu impacto na comunicagdo e coordenagdo. Os tipos de arranjos
de equipe identificados na literatura podem ser verificados na figura 2.

Figura 2 - Tipos de Arranjos de Equipe

Arranjos de Equipe

Golocalizada

Remota

Fonte: elaboragao propria (2023).

Para equipes colocalizadas, trés evidéncias positivas apontam beneficios como comunicacao
agil [E06], reuniodes sincronas formando modelos mentais compartilhados [E21] e eficiéncia em
resolugdes rapidas [E18]. Em contrapartida, nove evidéncias negativas sobre equipes distribuidas
indicam desafios, como barreiras culturais e temporais, € menor interagao verbal, levando a falhas
e confusdes na comunicagdo [E06, E11, E14]. Este tltimo tipo de equipe tem comunicagdo menor
se comparado a equipes colocalizadas, exigindo adaptagdes na comunicacao e coordenacgdo para
superar mal-entendidos e falhas na comunicagdo [E06, E24]. A formalizagdo da comunicagao se
mostra como uma pratica para superar tais desafios [E21].
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Para equipes remotas, oito evidéncias datadas de 2022 em diante evidenciam a importancia
da coordenagao eficaz e o aumento de autonomia para o sucesso do projeto e maior produtividade
[E07, E16]. Contudo, a auséncia de contato presencial pode impactar sentimentos, personalidades e
capacidade de trabalho em equipe [EO1], além de criar conflitos entre trabalho e vida pessoal [E0Q7].
Equipes colocalizadas preferem interagdo presencial, enquanto as distribuidas dependem mais de
e-mails. Tamanho e tipo de projeto afetam processos de comunicagdo; equipes menores t€m menos
problemas nesse aspecto [E22]. Em suma, os arranjos de equipe influenciam, significativamente, a
comunicacdo e coordenagdo em DDS, requerendo praticas adaptaveis a cada contexto.

4.4 ESTRATEGIAS E PRATICAS ADOTADAS POR EQUIPES VIRTUAIS EM DDS

Foram identificadas 66 evidéncias sobre estratégias que superem os desafios de
comunicacdo e coordenagdo em DDS. Essas foram agrupadas em 28 boas praticas, agrupadas em

cinco dimensdes analisadas na literatura prévia (quadro 8).

Quadro 8 - Radar de boas praticas em projetos de DDS

Interagdes Sociais

A @ Frequéncia do G -énCiGS ¢

Estabelecer Pudro‘es e~D|retr|zes de sncias 6
Gomunicacdio

Ad aGC &io e Goord & e Evidéncias %

P ¢

Aumentar a Frequéncia de Reunies tal de Evidéncias 2

Formalizar a Gomunicagéo tal de Evidéncias 2

Implementar Uso de Video em Reunides Total de Evidéncias 1

Aspectos Organizacionai

Alterar Arranjo/Gomposigéo da equipe -I de Evidéncias 3

Tarefas Baseadas no Local de tal de Evidénoias 2
Trabalho

Fonte: elaboragao propria (2023).

A dimensdo “Processos, eventos e
mecanismos de colaboracio” obteve 32
evidéncias agrupadas em 13 praticas. Em um
caso, verificou-se a alteracdo do Scrum para
0 Kanban para otimizar a coordenagido [E16].
A extensdo de reunides diarias para aprimorar
comunicacdo [E07] e praticas ageis foram
uma solugdo para mitigar desafios do trabalho
remoto e reforgar o trabalho em equipe [E07,
EO1]. A integracdo de ferramentas como “Jira
Software” e “Slack”, além do uso de “bots”,
aprimora comunicagdo ¢ coordenagdo em
projetos distribuidos [E16, E03, E20]. Isso
demanda ajustes na infraestruturade T e selecao
de ferramentas baseada nas necessidades do
projeto [E09, E03].

A dimensdo “Interacdes Sociais”
contém 22 evidéncias em sete praticas. [EOS,
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Processos, Eventos e Mecanismos de Golaboragdo

ason
© -vidénoios 5
-:I de Evidéncias 3
.:tal de Evidéncias 2

Total de Evidéncias 1

Automatizar, Integrar e Incorporar
Ferr de Golab G

Adaptar M lologias de D
de Software

Tornar Eventos em Mecanismos de
Goordenagéo

Utilizar Artefatos para Apoiar a
Goordenagéio

Pair-Programming

Distdncias e Diferengas

Adotar Turno de Trabalho Gomum l Total de Evidéncias 1

Aspectos Humanos

Total de Evidéncias 1

Fortalecer a Confianga da Equipe

E09] salientam que padrdes de comunicacio
alinhados aos objetivos organizacionais
otimizam a interacdo entre stakeholders
e facilitam a coordenagdo. Além disso, a
documentagdo continua garante  acesso
ininterrupto & informacdo [Ell, E16];
entretanto, a revisao periodica de protocolos
de comunicagdo e coordenacdo é essencial
[EO8, E10, E22]. Ressalta-se, também, que
aumentar a frequéncia de comunicagdo ¢ vital
em projetos de DDS, incluindo oportunidades
para ampliar e manter canais acessiveis a todos
[E22, E06]. Reunides frequentes atualizam a
equipe sobre o status das atividades [E16, EO1,
EO5], e eventos extras estimulam o didlogo
[EO7]. Praticas adicionais abrangem o uso de
cameras abertas em reunides [EO1], reunides
com temas especificos para engajamento
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[E16], e formalizagdo de conversas via atas e
gravacoes [E06, EQ7].

Na dimensao “Aspectos
Organizacionais”, oito  evidéncias se
distribuem em quatro praticas. Conforme [E04],
equipes interdisciplinares reduzem distancias
organizacionais e otimizam a comunicagao.
Limitar o tamanho da equipe ajuda a prevenir
falhas comunicativas [E19], enquanto ajustes
na estrutura da equipe podem ajudar a superar
desafios como diversidade cultural e fuso
horario [E14]. Adicionalmente, a analise
da comunicagdo em equipes revela padroes
que refinam diretrizes, contribuindo para o
planejamento de treinamentos [E09, E19]. Por
ultimo, a alocagdo de tarefas de acordo com o
local de trabalho facilita a resolucéo de tarefas
complexas presencialmente e atividades de
maior foco remotamente [E18].

Na dimensdo “Aspectos Humanos”,
duas praticas se destacaram, o fortalecimento
e confianga. As salas de equipe virtuais podem
simular o ambiente de escritorio presencial
[E18]. Além disso, ¢ crucial fortalecer
a confianca da equipe para melhorar a
comunicacdo e a troca de informacdes [E09].
Na dimensdao “Distancias e Diferencas”,
evidenciam-se duas praticas: a implementagao
de um turno comum para equipes distribuidas,
visando melhorar a coordenagdo (E09), e o
rodizio de facilitadores de reunides entre locais
diferentes para equilibrar o envolvimento da
equipe (E19).

5 CONCLUSAO

A comunicagdo e a coordenagdo no
contexto de DDS sdo temas recorrentes na
literatura. Este estudo, por meio de execucdo
de método de revisdo de escopo da literatura
em 26 estudos, enfatizou a importancia da
comunicacdo efetiva como promotora da
coordenagdo eficaz em projetos de DDS. Entre
os desafios identificados, destacam-se aqueles
relacionados as dimensoes “interagdes sociais”,
como a baixa frequéncia de comunicagao, a falta
de encontros presenciais ¢ mal-entendidos, e a
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dimensao “distancias e diferencgas”, abrangendo
barreiras culturais, linguisticas, fusos horarios
e distancias geograficas, os quais continuam
sendo obstaculos relevantes em DDS.

Em relagdo as praticas comumente
utilizadas  pelas  organizagdes,  foram
encontradas evidéncias que demonstram a
importancia da adaptagdo das abordagens
de gestdo de projetos para cada contexto e
arranjo de equipes. Verificaram-se adaptagdes
as prescrigdes encontradas em abordagens
ageis mais comumente utilizadas, tal como
0 Scrum, por exemplo: 1) criagdo de eventos
adicionais além das Dailys, Sprint Planning,
e Sprint Review e Sprint Retrospective como
forma de potencializar a coordenagdo da
equipe; 2) aumento da frequéncia e extensao
de reunides como a Daily, servindo como
mecanismo de sincronia e coordenacdo;
3) foco em documentagdo abrangente de
reunides, atas, decisdes e pontos importantes
para compartilhamento de informagdes. Tais
praticas ressaltam a importancia da adaptagdo
da agilidade para o sucesso das equipes e dos
projetos.

Em relagdo aos diferentes arranjos de
equipes em projetos de DDS, identificou-
se quatro tipos: colocalizadas, distribuidas,
remotas e hibridas. Verificaram-se relatos
referentes as diferencas na frequéncia de
comunicacdo das equipes colocalizadas e
dispersas geograficamente, impactando na
comunicacdo e coordenacdo efetiva do time,
exigindo adaptagdes em seus mecanismos. No
entanto, foram evidenciadas inconsisténcias
e falta de consenso sobre a influéncia da
localizagdo geografica na comunicagdo e
coordenagdo efetiva relativo ao trabalho
remoto. Além disso, observou-se a auséncia
de evidéncias que detalham os desafios e as
praticas de comunicagdo e coordenagdo efetiva
para cada um dos tipos de arranjos, em especial,
a equipe distribuida, remota e hibrida, tornando
evidente a necessidade de pesquisas focadas
em entender a influéncia dos diferentes arranjos
de equipe na comunicagdo e coordenagdo em
projetos de DDS.
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Os resultados apresentados nesta ScR
sdo relevantes tanto para a literatura quanto
para a pratica. Por meio desses resultados, foi
possivel identificar e compreender os desafios,
as praticas e os diferentes arranjos de equipes
virtuais em projetos de DDS atualmente. Da
mesma forma, possibilitou-se identificar as
respectivas estratégias e praticas adotadas
por essas equipes para superar os desafios,
antigos e novos, inerentes ao contexto global
de desenvolvimento de software, elementos
essenciais para a implementag@o bem-sucedida
do modelo de trabalho distribuido pelas
organizacdes. As limitagdes deste estudo estdo
relacionadas ao numero restrito de artigos
selecionados para analise, devido ao foco
especifico, delineado pelo protocolo do estudo,
e as dificuldades de acesso as bases de dados.
Tais limita¢des dificultam a generalizagdo das
evidéncias coletadas para projetos de DDS,
indicando a necessidade de mais estudos
sobre comunica¢do, coordenagdo e arranjos de
equipes de DDS.
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