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RESUMO

A transformagdo da economia mundial, associada a criagdo de novas tecnologias,
estabeleceu novos niveis de concorréncia no mundo organizacional. Empresas
expandem-se geograficamente e, para aumentar seus negocios em um mercado de
forte concorréncia, buscam como alternativa a reducdo de custos operacionais e
otimizacdo do tempo de suas equipes. Dessa forma, espera-se que a tecnologia da
informagéo, aparega como ferramenta estratégica para auxiliar esse novo cenario.
No entanto, lideres enfrentam novos desafios na gestdo de equipes virtuais e
precisam, se desenvolver e aprimorar suas habilidades de comunicagao, inteligéncia
emocional, competéncias técnicas e novos modelos de gestéo.

Este trabalho baseia-se num estudo qualitativo e de pesquisa exploratoria, com o
objetivo de explorar o objetivo que foi identificar e sugerir as abordagens, praticas e
técnicas necessarias para um gestor realizar a gestdo da comunicagdo e da
integragcdo dos membros de uma equipe virtual com base na metodologia Scrum.
Com base na revisdo de literatura realizada, e analise exploratéria do tema,
formulou-se e se prop6s algumas abordagens técnicas e procedimentos para se
implantar e desenvolver a gestdo da integragdo e comunicagao de equipes virtuais
com base no Scrum. Sendo identificadas trés técnicas: Reunides Scrum, Framework
Scrum, Controle de Atividades, as quais sdo detalhadas no presente estudo. A outra
consideragdo relevante do estudo, € que: para contornar os riscos inerentes ao
ambiente virtual, o gestor deve se posicionar como um facilitador e remover os

impedimentos que possa atrapalhar ou impedir a evolugao do projeto.

Palavras-chave: Comunicacéo. Lider virtual. Gestao virtual. Equipes virtuais.
Métodos ageis. Scrum.



ABSTRACT

The transformation of the global economy associated with the creation of new
technologies has established new levels of competitiveness in the organizational
world. Companies have expanded geographically, and in order to grow their business
in a strong market of competitiveness, there is a search for an alternative for the
reduction in operating costs and optimization of time of their teams. Thus, the
Information technology is expected to appear as a strategy to help this new scenario.
However, leaders have faced new challenges in managing virtual teams and need to
develop and improve their communication skills, emotional intelligence, technical
competences and new management models.

This work is based on a qualitative study and exploratory research, with the objective
of exploring the objective of identifying and suggesting the approaches, practices and
techniques required for a manager to manage the communication and integration of
the members of a virtual team with based on the Scrum methodology. Based on the
literature review, and exploratory analysis of the theme, some technical approaches
and procedures were formulated and proposed to implement and develop
management of integration and communication of virtual teams based on Scrum.
Three techniques are identified: Scrum Meetings, Scrum Framework, Activity Control,
which are detailed in the present study. The other relevant consideration of the study
is that: in order to circumvent the inherent risks of the virtual environment, the
manager should position himself as a facilitator and remove impediments that could
disrupt or impede the evolution of the project.

Keywords: Communication. Virtual Leader, Virtual Management. Virtual Teams.
Agile Methods. Scrum.
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1 INTRODUGAO

A comunicacgao é frequentemente considerada um dos fatores principais para
0 sucesso de pessoas, equipes e organizagdes. E também uma ferramenta para ter
acesso ao outro, criando-se um meio de integragdo, instrugdo, troca mutua e
desenvolvimento.

O processo de comunicacao envolve a troca de informacgao entre as pessoas,
com compartiihamento de informagcdes e compreensdo mutua (CHIAVENATO,
2003).

A falha ou a falta de comunicagdo traz desgastes nas relagbes entre os
membros das equipes, tais como: retrabalho, mal-entendidos, desinteresse com o
projeto, perda de motivacéo e estresse. Em geral as falhas na comunicagao ocorrem
quando o gestor ndo tem a facilidade de se comunicar de maneira clara e objetiva
com a equipe. Tais distor¢cdes geram confusdes no resultado final do projeto,
acarretam prejuizos financeiros e geram duvidas quanto a capacidade do gestor e
da equipe para futuros projetos (DRAGANI; PERESSIN, 2011).

O entendimento e o compartilhamento das informacdes precisam ser claros e
objetivos, pois, a falta de entendimento do objetivo e as informagdes incompletas
podem criar situagbes de conflitos entre os envolvidos nos projetos (stakholders)
(GOULART, 2016).

Segundo Gignac (2005, apud PONTES; OLIVEIRA; RAMOS FILHO, 2015),
equipes virtuais sdo grupos de pessoas que nado compartiiham a mesma localidade
fisica, que podem estar localizadas em diferentes cidades, estados ou até mesmo
paises e possuem pouca ou nenhuma oportunidade de interacao face a face com os
outros membros da equipe, mas possuem o mesmo propoésito de atingir um objetivo
e que, para isso, utilizam a comunicagao em formato eletrénico e digital.

Encontra-se essa pratica de desenvolvimento de trabalho com projetos
virtuais, principalmente em ambientes de projetos relacionados a Tecnologia da
Informagao (TI) (PONTES; OLIVEIRA; RAMOS FILHO, 2015).

A formagédo de equipes virtuais segue uma tendéncia crescente e irreversivel,
estimulada pela reducéo de custos, melhora da flexibilidade para locagao da equipe,
aproveitamento do networking e da diversidade de experiéncias. Trata-se de uma
alternativa para contornar dificuldades relacionadas aos meios de transporte e a
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reducdo dos impactos no meio ambiente, além de contribuir para a melhoria da
qualidade de vida e da competitividade, e facilitar o acesso a profissionais com
formagao técnica especializada e atualizada de alto nivel, o que contribui para a
realizagcdo dos objetivos e superagbes dos desafios de projetos em geral
(FERREIRA, 2014).

As particularidades da comunicagao nos ambientes virtuais de projetos devem
ser analisadas para ndo impactarem no sucesso do projeto, tendo-se como fatores
de destaque para se alcangar o sucesso: cultura, idiomas, técnicas, treinamentos e
satisfacdo dos envolvidos (FERREIRA, 2014).

Dessa forma, entre as ferramentas disponiveis, devem ser analisadas e
identificadas as que possam ajudar alcangar a comunicagdo de forma clara e o
compartilhamento eficiente e conciso das informacgdes. A partir da analise desse
contexto, emergiu a importancia de compreender os fatores criticos do processo de

comunicagao entre as equipes virtuais.

1.1 PROBLEMA

A globalizacdo fez surgir um novo cenario organizacional. Empresas
expandem-se geograficamente e, para aumentar suas possibilidades de crescimento
em um mercado de alta concorréncia, buscam, como vantagem competitiva, a
reducao de custos operacionais e a otimizagado do tempo.

Em razao desses e outros fatores, o uso de equipes virtuais tem se expandido
nas empresas. No entanto, lideres enfrentam desafios cada vez maiores e
complexos na gestdo de equipes virtuais e precisam desenvolver e aprimorar suas
habilidades gerenciais frente ao novo cenario da era digital.

Diferentemente do lider presencial, o virtual precisa influenciar sua equipe a
distancia por meio da comunicagdo e possuir dominio dos recursos tecnoldgicos,
técnicas do processo de comunicagdo, o que requer o desenvolvimento de algumas
competéncias de lideranca e técnicas da metodologia Scrum. Com base na leitura
desse cenario, formulou-se a questao que norteia a realizagdo desta pesquisa: quais
sdo as abordagens praticas ou técnicas necessarias para a gestdo da comunicagéo
e integracao de equipes virtuais, com base na abordagem Scrum?



1.2 OBJETIVO DO ESTUDO

Analisar as caracteristicas das equipes virtuais na execugdo de projetos e
identificar e sugerir as abordagens, praticas e técnicas necessarias para um gestor
realizar a gestdo da comunicagdo e da integragdo dos membros de uma equipe

virtual com base na metodologia Scrum.

1.2.1 Objetivos Especificos

e Identificar as abordagens e técnicas mais uteis para realizar a gestdo da
integracdo e comunicagao de equipes virtuais de desenvolvimentos de

softwares com base no Scrum.

1.3 DELIMITACAO DO ESTUDO

O presente estudo limita-se a identificar e sugerir as abordagens, praticas e
técnicas necessarias para um gestor realizar a gestdo da comunicagcdo e da
integragcdo dos membros de uma equipe virtual para desenvolvimento de software,
com base na metodologia Scrum.

Os projetos desenvolvidos com base em equipes virtuais possuem
caracteristicas diferentes daqueles com equipes presenciais, 0 que demanda a
adogao de ferramentas que proporcione a gestdo do projeto e que possibilite a

comunicagao entre os membros da equipe virtual.

1.4 Relevancia do Estudo

A gestdo de projetos com equipes virtuais € um tema atual e vem sendo
adotado por muitas empresas, principalmente as do setor da tecnologia da
informagédo, com implantagdo em expansdo de maneira mais rapida do que em
outros segmentos. No meio académico, existe um aumento no interesse, nas
analises, em trabalhos e discussdes sobre o conceito, bem como a aplicabilidade

dessas ferramentas com equipes virtuais no mundo corporativo.
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As pesquisas na area de equipes virtuais tendem a focar na questao
comportamental e nos problemas causadores de barreira na comunicagao, que
exigem, da lideranga, a competéncia de comunicar, influenciar e gerir informagdes

precisas por meios eletrénicos.

1.5 ORGANIZACAO DO ESTUDO

O estudo esta divido em cinco se¢des, na primeira se¢gdo encontram-se a
introducgéo e as definigbes do problema, dos objetivos, da delimitagdo, da relevancia,
e desta organizacéo do estudo.

A segunda secao aborda a revisdo da literatura, com conceitos teoricos
relacionados ao tema da pesquisa, seguida pela terceira se¢do que apresenta o
método de pesquisa utilizado e seu embasamento. Na quarta se¢do sao
apresentados os resultados e a descrigdo das principais caracteristicas da gestao de
equipes virtuais e das melhores praticas e ferramentas tecnoldgicas de apoio a
estrutura da comunicagéo da equipe.

A quinta secéo apresenta as consideragdes finais seguidas pelas referéncias.



2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 CONCEITOS DE EQUIPES

Existem muitas definicbes de equipe na literatura, para este trabalho,
identificou-se como relevante a apresentada por Katzenbach e Smith (1994, p. 42):
“(...) equipe €é um pequeno numero de pessoas com conhecimentos
complementares, compromissados com propositos, metas de performance e
abordagem comuns, e pelos quais se mantém mutuamente responsaveis”.

Segundo Daft (1999), equipes sdo constituidas por dois ou mais individuos
que interagem e se coordenam para atingir uma meta planejada; essa definicdo
salienta que duas pessoas s&o 0 minimo para se constituir uma equipe.

Golbarg (1995) complementa as definicbes anteriores ao dar énfase a
importancia de os membros de uma equipe apresentarem habilidades que sejam
complementares: uma equipe € “(...) um pequeno grupo de pessoas com habilidades
complementares que, comprometidas com um propdsito comum, coordenam
esforgos e responsabilidades de forma a perseguir uma missao” (GOLDBARG, 1995,
p.52).

Mas além de ter duas ou mais pessoas com habilidades complementares,
existem outras caracteristicas que precisar estar presentes para se constituir uma
equipe produtiva, conforme salientam Tomelin (2001) e Schwaber e Sutherland
(2016). Para Tomelin (2001) alguns fundamentos precisam estar presentes na
constituicdo de equipes, como: pessoas, objetivos e atuagdo conjunta. Schwaber e
Sutherland (2016) concordam com as caracteristicas das equipes levantadas pelos
professores Takeuchi e Nonaka.

O Quadro 1 apresenta a definicdo das caracteristicas listada por Takeuchi e
Nonaka (1986, p.139-140).

Quadro 1 — Caracteristicas de equipes

Niveis Caracteristicas

Elas tém uma nocéo de proposito que vai além do comum.
Esse objetivo autoconcebido Ihes permite ultrapassar o trivial e
Transcendentes | jicancar o extraordinario. A decisdo de n&o se contentar com a
média, mas de ser grande, muda por si s6 a forma como a
equipe se vé e o0 que é capaz de realizar.
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Niveis Caracteristicas

R As equipes sdo auto organizadas e se auto gerenciam. Podem
Autonomas decidir como executar o trabalho e tém o poder de fazer com
gue suas decisdes sejam cumpridas.

As equipes tém todas as habilidades necessarias para
Multifuncionais | completar o projeto. Planejamento, design, produgao, vendas,
distribuicdo. E essas habilidades alimentam e reforcam umas
as outras.

Fonte: adaptado de Takeuchi e Nonaka (1986, p.139-140).

2.2 EQUIPES VIRTUAIS

Segundo Camarinha-Matos et al. (2006) o conceito e utilizagdo de equipes
virtuais tem sido promovido pela necessidade de se manter competitivo, por novos
desafios criados pela globalizagdo, empresas enxutas e além de ser estimulada pelo
avancgo de desenvolvimento de novas tecnologias da informagao e da comunicagéo.

Rycroft e Kash (2004) identificam a globalizagdo como sendo um dos fatores
impulsionadores da colaboragdo entre equipes técnicas diversas e dispersas
geograficamente.

Por outro lado, Nooteboom (1999) conclui que uma das razdes, pelas quais
empresas se unem, € a oportunidade de adquirir informag¢des, conhecimentos, suprir
e complementar suas competéncias, ou pela a falta de dominio sobre um
determinado setor da tecnologia, e para agregar novas atribuicbes e valores em
suas inovagodes.

As empresas que buscam a lideranga no mercado ou que buscam se manter
competitivas no setor tecnolégico sao aquelas que conseguiram se associar, que
possuem as competéncias necessarias para gerenciar e comunicar, além de
saberem atuar de forma colaborativa (HUSTON; SAKKAB, 2006).

Conforme Camarinha-Matos et al. (2006), essas associa¢gdes possuem varios
niveis de envolvimento entre parceiros e foram analisadas e definidas como: rede,

coordenacgao, cooperacao e colaboragao.



O Quadro 2 apresenta as definicbes de niveis para equipes, conforme
Camarinha-Matos et al. (2006).

Quadro 2 - Definigdes de Niveis

Niveis Caracteristicas

Parceiros que se envolvem com a finalidade de trocar

Rede informacdes e conhecimentos. A troca mutua é realizada através
de sistemas especificos de compartilhamento.

Além da troca de informagdes e conhecimentos obtidos no nivel
de Rede, é preciso haver um equilibrio entre as partes,
Coordenacgao | destacando o compartilhamento de informacdes e experiéncias
entre individuos, para que ocorra uma coordenacéo das
atividades.

Cooperagao envolve compartilhamento de recursos a fim de se
Cooperagao alcancar objetivos comuns.

Cada parte é responsavel em executar sua contribuicdo definida.
Habilidades e competéncias para planejar para se atingir um
objetivo.

O desenvolvimento dos processos e expectativas devem ser
compartilhados entre seus membros.

Nesse nivel a confianca deve ser observado no contexto do
planejamento.

Fonte: Camarinha-Matos et al. (2006).

Colaboragao

Tais definicdes de envolvimento repercutem em processo no qual as
entidades compartilham informacgdes, conhecimentos, recursos e responsabilidades
para planejar, agir, implementar e validar o programa de atividades elaboradas para
atingir um objetivo comum (CAMARINHA-MATOS et al., 2006).

2.3 FORMACAO DE EQUIPES VIRTUAIS

Lipnack e Stamps (1997) apresentam trés fatores de sustentagcdo para a
formagao de equipes virtuais: pessoas, objetivos e conexdes, que sdo os fatores
para formacao das equipes virtuais (Quadro 3).
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Quadro 3 - Fatores para constituicdo da equipe virtual

Fatores Caracteristicas

Pessoas como membros independentes, precisam ter autonomia
e confianga mutua.

O conhecimento e habilidade sendo como um fator diferencial

Pessoas para lideranga no trabalho em equipe.
Integracéo dos individuos com foco na formag&o comportamental
e da consciéncia para atingir o objetivo comum.
Objetivos Deve ser definido e e_xposto de forma_clara e efetiva. _
Deve ser compreendido por todos os integrantes da equipe.
~ E fundamental para a equipe virtual, é fortemente utilizada para
Conexoes

comunicagao entre os membros.

Fonte: Lipnack e Stamps (1997).

Katzenbach e Smith (2001) enfatizam trés fatores de conhecimentos para

atender as necessidades para formagao de equipes (Quadro 4).

Quadro 4 - Fatores para constituicdo da equipe virtual

Fatores Caracteristicas
Equipes de desenvolvimento formado somente por individuos
Competéncia que possuem  conhecimentos técnicos  especificos,
Técnico ou apresentam menor probabilidade de sucesso do que grupos
Funcional que compde individuos com conhecimentos complementares

em outras areas.

Capacidade para
solucionar
dificuldades e
tomar decisoes

Equipes devem ser capazes de identificar os problemas,
oportunidades e avaliar as op¢des disponiveis para tomada de
decisao.

Compreensao e propdsito comuns ndo podem surgir sem que
Conhecimentos | existam comunicacdes efetivas e conflito construtivo, os quais,
Interpessoais por sua vez, dependerdo da existéncia de conhecimentos
interpessoais

Fonte: Katzenbach e Smith (2001).

As equipes virtuais precisam ser auto gerenciadas e ser responsaveis pelo
trabalho que realizam. Os individuos cuidam de suas proprias atribui¢cdes, planejam
e se organizam. Essas equipes ndo se limitam somente a atividades operacionais,
elas auxiliam no planejamento e na tomada de decisdo (KATZENBACH; SMITH,
2001).



2.3.1 Competéncias necessarias para o gestor de equipes virtuais

Para Lacombe e Heilborn (2003, p. 348): "Lider é alguém que os outros
consideram como o principal responsavel pela realizagao dos objetivos do grupo”.

Para Chiavenato (2004, p. 201), “A lideranga n&o é uma habilidade privativa
de alguns poucos superdotados. Ela tem de ser aprendida e incorporada ao
comportamento do gerente para fazer parte de seu cotidiano”.

Segundo Furst et al. (2004), projetos compostos por equipes virtuais tem o
ciclo de vida mais complexo quando comparado com projetos compostos por equipe
presencial.

Segundo HORWITZ (2006), as competéncias necessarias ou exigidas para
um gestor de equipes virtuais sao:

e Confiancga;

e Lideranga;

e Gestéo de conflitos;

e Cultura organizacional;

e Ferramentas de controle;

e Comunicacéo;

e Ferramentas de gestdo de conhecimento;

e Procurar minimizar a dispersao mental da equipe.

As competéncias, descritas por Horwitz (2006), enfatizam o fato de o gestor
precisar desempenhar o papel mais de um facilitador do que o de um disciplinador
em ambiente virtual, procurar sempre motivar, propor solugdes, remover 0s
empecilhos e promover as melhores alternativas.

Cordery e Soo (2008) citam a necessidade do gestor de promover a
seguranga psicolégica, como sendo um caminho para desenvolver uma
comunicagao segura e para tanto se faz necessario desenvolver um relacionamento
pessoal com os integrantes da equipe. Promover comunicacédo efetiva, equipes
baseadas em confianga mutua, estabelecer objetivos, lideranga com foco em
resultados, coordenar e resolver conflitos.

Sobel-Lojeski (2010) complementa as consideragbes de Horwitz (2006) e

Cordery e Soo (2008) ao fazer mencgao para dois fatores essenciais para lidar com
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os problemas que podem ocorrer na gestao virtual e que devem ser adquiridas: os
conhecimentos tecnoldgicos do lider e sua inteligéncia emocional.

Os fatores essenciais, recomendados por Sobel-Lojeski (2010), remetem a
destreza tecnoldgica e a habilidade do lider em saber diferenciar e conhecer: qual a
melhor ferramenta, quando usar o qué, com quem essa ferramenta podera ser
utilizada e em qual situagdo do decorrer do projeto. Em algumas situagdes uma
simples mensagem por e-mail podera resolver algum impedimento. Mais em outros
acontecimentos se faz necessario video conferéncia, com o qual o gestor podera
empregar, em sua mensagem, um tom emocional e utilizar expressbées para dar
mais énfase no assunto a ser tratado com a equipe ou individualmente.

Segundo Sobel-Lojeski (2010), inteligéncia emocional € uma habilidade que
se faz necessaria para o gestor devido a conflitos em ambientes virtuais,
ocasionados pela distancia.

Em ambientes virtuais, ocorre o sentimento psicolégico e emocional de
desapego. Esse sentimento se acumula pouco a pouco, no nivel subconsciente ou
inconsciente, a medida que as pessoas comegam a se interagirem (SOBEL-
LOJESKI, 2010).

O emocional é um fenbmeno mensuravel, quando a distancia virtual é
relativamente alta. Os individuos tornam-se desconfiados uns com os outros. Dessa
forma, acabam retendo informacdes, ndo compartiiham e ndo se colocam a
disposigéo para ajudar a remover os impedimentos pertinentes ao projeto, perdendo,
consequentemente, o compromisso com o projeto (SOBEL-LOJESKI, 2010).

O tempo também tem seu papel na formagao e desenvolvimento de equipes,
como observado por Bejarano (2006), para desenvolver uma equipe autogerenciavel
e produtiva, ha a necessidade de tempo para que os individuos se conhecam,

encontrem seus papeis na equipe e amadurecam as relagoes.

2.4 FATORES CRITICOS EM EQUIPES VIRTUAIS

Segundo Noori, Hosseini e Bakhsha (2009), a falta de métricas de
desempenho da equipe estdo associadas aos fatores criticos de sucesso na gestéo,
perspectiva corroborada por Hosseini et al. (2013), para o qual, entre os fatores de
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desempenho da equipe, devem ser associados: estratégia de lideranga, construgéo
de confianga, supervisao e controle.
Hosseini et al. (2013) ainda consideram que as atividades de gerenciar a
equipe virtual s&o divididas em trés categorias:
e Iniciacao;
e Execucgao/Gerenciamento do Desempenho/Desenvolvimento, e

e Encerramento.

Ainda, segundo Hosseini et al. (2013), tais categorias possuem um
relacionamento com os fatores criticos como:
e Selecdo da melhor estratégia de liderancga,
e Utilizacao efetiva de ferramentas de informacédo e comunicacéo;
e Gerenciamento da comunicacéo;
e Construgao da confianga;

e Controle e superviséao;

Por outro lado, Hameri e Puittinen (2003) reforgam outros fatores como
impedimento de sucesso como:

e Falta de informagé&o sobre o que as outras equipes do projeto estédo
fazendo e seus progressos;

e Falha no controle de mudanga do projeto;

e Visdes diferentes sobre os objetivos do projeto;

e Rigidez no planejamento do projeto e das rotinas;

e Reacgbes pouco produtivas em relagdo as mudancas repentinas no
ambiente do projeto, e

e Dificuldades tecnoldgicas inesperadas.

Barnes, Pashby e Gibbsons (2006) revisam a literatura apresentadas por
Hameri e Puittien (2003) e atribui novos fatores para suprir os impedimentos.
Segundo Barnes, Pashby e Gibbons (2006), os fatores de sucesso sio:
e Objetivos claramente definidos;
e Responsabilidades claramente definidas;

e Plano de projeto aceito pelas partes;
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¢ Recursos adequados;

e Marcos de projeto definidos;

e Monitoramento regular do progresso;
e Comunicacgao efetiva, e

e Entrega garantida dos colaboradores.

O Quadro 5 apresenta a revisao de fatores apresentados pelos autores citado

anteriormente.

Quadro 5 - Revisao de fatores de sucesso

Dimensio Hameri e Puittinen (2003) BGaiLnbess‘;:sa(szhol%)g;%

Falta de informacéao sobre o
que as outras equipes do

. ~ Comunicagao efetiva
projeto estao fazendo e seus

Comunicacgao

progressos
Obietivos Visbes diferentes sobre os Objetivos claramente
J objetivos do projeto definidos
Plagzjse:;noegéo © | Falha no controle de Plano de projeto aceito pelas
mudanca do projeto partes, recursos adequados
Mudanca

Fonte: autor

Para suprir tais dificuldades apontadas como fatores criticos, se fazem
necessario o apoio de ferramentas que estimulem a comunicacao, atualizagcéo das
informagdes e o controle das atividades (HOSSEINI et al., 2013).

2.5 GERENCIAMENTO EQUIPES VIRTUAIS COM SCRUM

Em 2001, surge o Manifesto Agile for Software Development (AGILE..., 2001;
COCKBURN, 2002), com valores focados em:
¢ Individuos e interacdes sobre processos e ferramentas;
e Software que funcione sobre documentagéo abrangente;
e Colaboragao com o cliente sobre negociagéo de contratos;

e Responder a mudangas sobre seguir um plano.
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Chin (2004) propés uma nova abordagem para o gerenciamento de projetos,
dando inicio do Agile Project Management (APM).

Highsmith (2004) define APM como um conjunto de valores, principios e e
praticas que auxiliam a equipe a entregar produtos ou servigos de valor, em um
ambiente desafiador.

Para integrar os principios de APM em projetos, Highsmith (2004) define
alguns processos como:

e Inovacgéo continua;

e Adaptabilidade do produto ou servigo;

e Tempo de entrega reduzido;

e Capacidade de adaptacao do processo, e

e Resultados confiaveis.

O APM tem como principio focar em clientes, produtos e pessoas. Ele visa
agregar valor e procura gerar produtos ou servigos adaptados as necessidades, bem
como unir as pessoas (equipes) em torno de um trabalho efetivamente colaborativo
(HIGHSMITH, 2004).

Para Highsmith (2004), gerenciamento agil de projetos possuem cinco fases

que devem ser contempladas (Quadro 6).

Quadro 6 - Fases Gerenciamento Agil

Fases Caracteristicas

Determinacdo da visdo do produto e do escopo do projeto,
Visao identificagao e responsabilidades dos membros que compdem a
equipe e definicdo de como a equipe trabalhara.

Planejamento preliminar, que sera seguido por planejamentos
especificos e detalhados a cada lteracdo. Consiste na
identificagdo dos requisitos, plano de projeto, contendo
entregas, marcos, iteragdes, cronograma de trabalho e alocagéo
de recursos, incorporacdo de estratégias para mitigacdo de
riscos e estimativas de custos e informacdes financeiras.

E composta por trés fases:

Entrega dos planejados, através do gerenciamento da carga de
trabalho.

Criacdo de uma equipe auto organizada.

Gerenciamento das interagbes das equipes com os clientes,
gerente de projeto e stakeholders.

Especulagao

Exploragéao
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Fases Caracteristicas

Revisdo dos resultados entregues, analise da situacdo atual,
avaliacdo do desempenho da equipe e mudangas, se
necessarias.

Adaptacao . . .
Esta fase se caracteriza pelos varios ciclos de mudangas que
ocorrem ao longo do projeto para suprir as demandas atuais e
atingir o sucesso do projeto.
Finalizagdo das atividades do projeto, transferéncia de
Encerramento

conhecimento, aprendizados e celebragio.
Fonte: (HIGHSMITH, 2004).

Para uma equipe ser considerada eficaz, € preciso, além de atingir os
objetivos, fazé-lo dentro do prazo e dos padrées de qualidade definidos, mantendo
0s recursos humanos motivados e com um bom clima de trabalho, que leve a
satisfacao pessoal (SATO, 2005).

Quanto ao desempenho, alguns aspectos sociocomportamentais que podem
afeta-lo em uma equipe virtual sdo empatia, status, lideranga e confianga (SATO,
2005).

Silva (2013) reforga a importancia da motivacdo dos membros de equipes
virtuais, através de reconhecimentos e feedbacks em reunides, por telefone, e-mail
ou videoconferéncia, entre os fatores identificados. Por outro lado, o desempenho de
equipes virtuais esta relacionado a:

e agilidade na resolucéo de problemas;

e liderancga participativa;

e planejamento para reunides;

e ambiente virtual para interagdes;

e maior interagcdo para troca de conhecimento;

e oObjetivos;

o feedback, e

e treinamentos e aumento do investimento em ferramentas de

comunicagao.



2.6 COMUNICAGCAO

A comunicacao “¢ uma habilidade, e como toda habilidade precisa e pode ser
melhorada com a pratica e com o aprimoramento continuos, principalmente para
vencer desafios” (CHAVES et al, 2006, p. 22). Devido a influéncia que a
comunicagao exerce sobre o ser humano e todo o processo organizacional, varios
autores tém se dedicado a seu estudo.

As pessoas nao vivem isoladamente e tdo pouco sdo autossuficientes. Elas
interagem umas com as outras, através da comunicacdo. A Figura 1 apresenta de
forma esquematica os componentes do processo de comunicagao, segundo modelo
de Chiavenato (2003).

Figura 1 - Processo de Comunicagéao

Processo de Comunicagao

| g Y
+-->-->-->-->-‘

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2003).

O processo de comunicacdo, conforme explica Chiavenato (2003), é
composto por cinco componentes:

e Emissor ou fonte: € a pessoa, coisa ou processo que transmite a
mensagem para alguém;

e Transmissor ou codificador: é o equipamento que liga a fonte ao canal,
isto €, que interpreta a mensagem recebida pela fonte para torna-la
receptivel ao canal,

e Canal: é a parte do sistema referente ao envio da mensagem entre
pontos fisicamente separados;

e Receptor ou decodificador: é o equipamento situado entre o canal e o
destino, isto é, que interpreta a mensagem para o destino, e

e Destino: é a pessoa coisa ou processo para o qual a mensagem é

enviada.
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Pinto (2007) declara que todo processo de comunicagdo tem uma
incumbéncia, que pode:
e formar opiniao;
e dar, receber ou trocar informacgoes;
e manter relacionamentos;

e persuadir, e

expressar.

Para Angeloni (2010), existem dois tipos de comunicagao: a verbal e a ndo-
verbal.
e Na comunicagao verbal, a mensagem é formada pela palavra e pode

ser.

e Comunicagao oral: que € expressa por falas, onde se expressa por

exemplo: ordens, pedidos, bate-papo, comunicagdes por telefone...

eComunicacado escrita: que é expressa por cartas, bilhetes, livros,

jornais, revistas.

e A comunicagao nao verbal € a forma como as pessoas percebem a

mensagem e pode se dar através de mimicas, olhares, posturas, gestos.

Com esses tipos de expressdes de comunicagdo, podemos transmitir
ideologias, imagens, experiéncias e interagir com o mundo que nos rodeia
(ANGELONI, 2010).

Casado (2002) complementa com mais dois tipos de comunicagdo, a
simbdlica e a paralinguistica.

e Simbdlica: o lugar onde se mora, o tipo de roupa que se usa, a

decoracao do escritorio, todos séo tipos de comunicagao simbdlica.

e Paralinguistica: o tom da voz, o ritmo, a maneira com que se fala s&o

exemplos de comunicagao paralinguistica e conferem sentido proprio a

comunicagao.



Para Davis e Newstrom (1996, p. 5),

As formas de comunicagdo nos auxiliam na transmissdo da
mensagem, e se faz necessaria, porque tem um papel fundamental
que é a troca de informagdes entre individuos. A comunicagao
influéncia, de alguma maneira, a organizagao.

2.6.1 Comunicacgao no ambiente de equipes virtuais

Devido a sua particularidade, pode-se dizer que as equipes virtuais séo
grupos de pessoas que interagem principalmente por meio eletrénico e possuem
pouca ou nenhuma oportunidade de interagcdo face a face (GOULD, 1997, apud
COSSULIN, 2007).

As informagdes geradas no decorrer do projeto sdo fundamentais para o
sucesso do projeto. Essas informagdes precisam ser coletadas, atualizadas e
apresentadas de forma clara a todos os envolvidos.

Angeloni (2010) esclarece que estamos vivendo na Era da Informag&o e do
Conhecimento e que, para acompanhar as alteracbes e mudancgas rapidas que
ocorrem nos ambientes organizacionais, as informagdes precisam ser coletadas,
monitoradas, armazenadas, gerenciadas e disseminadas por toda a empresa.

Segundo Katzenbach e Smith (2001), algumas ferramentas se fazem
necessarias para a comunicagao entre as equipes virtuais tais como:

e Audio Conferéncia: através dessa tecnologia é possivel criar salas
virtuais de reunido. Sao conectadas via telefonia IP ou através da rede
de telefonia comum, essas salas permitem a comunicagdo em tempo
real e com a participagao de varias pessoas ao mesmo tempo, tornando-
se ideais para empresas que possuem colaboradores em diferentes
partes geograficas.

e Video Conferéncia: através dessa tecnologia é possivel colocar em
comunicagdo, através de um sistema de video e audio, duas ou mais
pessoas separadas geograficamente. O sistema atua como um canal de
TV bidirecional e proporciona uma comunicagado com maior naturalidade

a colaboragéo entre as equipes.
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e E-mail ou correio eletronico: segundo Rita Mulcahy (2008) a
comunicagao em projetos possui algumas caracteristicas que devem ser
analisadas e aplicadas em diferentes situagdes: escrita formal, verbal
formal, escrita informal e verbal informal. Além de possibilitar o envio de
informacodes, anexar documentos, permitir extrair arquivos anexados e
reenviar mensagens para varios individuos.

e Chat Rooms: Permite a comunicagdo por mensagens instantanea entre
os membros do time. Esse meio é usado principalmente quando um
membro possui uma duvida em sua atividade ou processo. Essa
ferramenta permite o trabalho colaborativo entre os envolvidos e o
compartilhamento de imagens, graficos, som e videos (MOECKEL,
2003).

e Documentos Compartilhados: segundo Reis (1998) a edicédo de texto
pode ser realizada de forma colaborativa, onde todos os autores tém a

mesma permissao ou autorizacado sobre o conteudo do documento.

A Figura 2 apresenta, de forma esquematica, o processo de comunicagao por

video conferéncia entre o gestor e a equipe virtual.

Figura 2 - Representacdo esquematica do processo de Comunicagao Virtual

Fonte: http://voitel.com.br/como-liderar-equipes-remotas-e-sem-afinidade/



2.7 SOFTWARES DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

O PMI (2004) define os Softwares de Gerenciamento de Projetos (SGPs)
como: “aplicativos de softwares especificamente projetados para auxiliar a equipe de
gerenciamento de projetos no planejamento, monitoramento e controle do projeto”.

Segundo Kerzner (2001), além de: estimar custos, elaboragdo de
cronogramas, comunicagao, colaboragéo, controle de documentos, gerenciamento
de registros e analise de risco.

Existem varias exigéncias para SGPs, algumas mais relevantes do que
outras, o Quadro 7 apresenta e define um conjunto de funcionalidades importantes
que os SGPs precisam, para auxiliar no gerenciamento, conforme sugerido por
Rozenfeld et al. (2006).

Quadro 7 - Funcionalidades SPGs

Funcionalidades Caracteristicas
Cadastro de registro, visualizagdo e organizagdo das
Gerenciamento de atividades/tarefas do projeto.
Atividades/Tarefas Deve ser explicita a duracdo, tempo de esfor¢o e a
criticidade da atividade.
Gerenciamento de Devera gerenciar as pessoas e materiais necessarios
Recursos para o desenvolvimento do projeto.
Gerenciamento de Devera ajudar na estimativa do orcamento e
Custos acompanhamento dos custos do projeto.

Devera monitorar o andamento do projeto, com base
nas expectativas levantadas, desvios e valor
agregado ao projeto;

Devera permitir o gerenciamento de portfélio da
empresa e a possibilidade de compartilhar os dados
entre projetos.

Fonte: Adaptado de Rozenfeld et al. (2006)

Ferramentas de
Monitoramento

Gerenciamento de
Multiplos Projetos

2.7.1 Software de gestao Pivotal Tracker

Para o presente trabalho foi selecionada a ferramenta on-line Pivotal Tracker,
por possuir caracteristicas apresentadas por (ROZENFELD et al., 2005).

Segundo Desmet et al. (2015), a ferramenta on-line Pivotal Tracker preconiza
uma viséo agil sobre o desenvolvimento do projeto em tempo real e compartilhado.
Possui uma interface grafica sugestiva, de simples interpretacédo e de facil manuseio

pelo usuario. A ferramenta permite a criagdo de multiplos projetos e o gerenciamento
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por meio de painéis que auxiliam na construgédo das atividades/tarefas, visualizagao
de prazos, monitoramento e no gerenciamento dos projetos.

No Quadro 8 sao apresentadas algumas funcionalidades do Pivotal Tracker.

Quadro 8 - Funcionalidades Pivotal Tracker

Funcionalidades Caracteristicas

Sao descricbes das funcionalidades que devem ser
Histérias implementadas no projeto.

Histérias sdo classificadas por suas prioridades, as de

maior prioridade séo inseridas no topo da lista.

E a lista de histérias que a equipe esta trabalhando essa
Current

semana.

Contém todas as histérias priorizadas, definidas e
Backlog -

estimadas.

Sdo0 todas as  histérias necessarias para o0
Icebox desenvolvimento do projeto, porém, estdo congeladas

aguardando a priorizagéo.

Sdo0 todas as atividades listadas que vocé esta
i trabalhando

Fonte: Sopylo (2014)

Na Figura 3, é apresentada a tela inicial do sistema com as listas de

atividades atribuidas.

Figura 3 - Software de Gestao

% My Sample Project

Current

® 6 200ct-Current

Add Story » able to view

contents of shopping cart

cart. shopping

able to remove
product from shopping cart Shopper should t
search for produt

cart, shopping
search, shopping

Cart manipulation should be

AJAXy

cart, shopping
& Some product photos not m
scaled properivwhen =000 B anenr cemdis saed

Fonte: Sopylo (2014)



2.8 SCRUM

Segundo Sommerville (2003), a melhoria no processo de gestdo e na
execucgao de projetos eleva significativamente a qualidade da entrega e o resultado
final do desenvolvimento de software.

O emprego do termo metodologias ageis teve inicio em fevereiro de 2001,
quando um grupo de pessoas se reuniu para discutir e apresentar um conjunto de
praticas efetivas para o gerenciamento de projetos de soffware. Esse conjunto de
praticas foi chamado de Scrum (AMBLER, 2004).

O Scrum é a designacgao da rapida reunido que ocorre entre os jogadores de
Rugby para definir um objetivo. Essa terminologia surgiu em um estudo de Takeuchi
e Nonaka (1986), no qual os autores observaram que projetos atribuidos a times
multifuncionais respondiam rapidamente a mudangas e obtinham melhores
resultados.

Conforme explicam Schwaber e Sutherland (2016), a equipe de
desenvolvimento, utilizando a metodologia Scrum, baseia-se em algumas
caracteristicas:

o flexibilidade dos resultados,

o flexibilidade dos prazos,

e times pequenos de no maximo 9 membros por equipe,

e revisOes frequentes do andamento dos objetivos e

e colaboragao entre os membros, independente da especializacdo de cada

membro.

Os principios das metodologias ageis (AGILE..., 2001) s&o:

e Maior prioridade € satisfazer o cliente através da entrega continua e
adiantada de software com valor agregado.

e Mudangas nos requisitos sdao bem-vindas, mesmo tardiamente no
desenvolvimento. Processos ageis tiram vantagem das mudangas
visando vantagem competitiva para o cliente.

e Entregar frequentemente software funcionando, de poucas semanas a

poucos meses, com preferéncia a menor escala de tempo.
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e Pessoas de negdcio e desenvolvedores devem trabalhar diariamente em
conjunto por todo o projeto.

e Desenvolver projetos em torno de individuos motivados.

e Software funcionando € a medida primaria de progresso.

e Os processos ageis promovem desenvolvimento sustentavel. Continua
atencdo a exceléncia técnica e bom design aumenta a agilidade

e Simplicidade, a arte de maximizar a quantidade de trabalho n&o
realizado, & essencial.

e As melhores arquiteturas, requisitos e designs emergem de equipes auto
organizaveis.

e Em intervalos regulares, a equipe reflete sobre como se tornar mais

eficaz e entdo refina e ajusta seu comportamento de acordo.

Além dos principios Agile (2001), o Scrum preconiza alguns valores como:
e individuos e interacdes, mais que processos e ferramentas;
e software em funcionamento, mais que documentagao abrangente;
e colaboragédo com o cliente, mais que negociagao de contratos, e

e responder a mudangas, mais que seguir um plano.

Segundo Takeushi e Nonaka, (1986), Scrum € um framework agil, empregado
na gestao de desenvolvimento de produtos complexos, embasado no empirismo, ou
seja, as decisdes sdo tomadas a partir de percepgdes, observagdes e experimentos.

Para Schwaber e Sutherland (2016), Scrum é composto por trés pilares:
transparéncia, inspecado e adaptacdo, que apoiam a sustentacdo e implementagao
de controle do processo empirico.

O Quadro 9 apresenta a definicdo dos trés pilares de sustentacdo do
processo empirico de acordo com Schwaber e Sutherland (2016).

Quadro 9 - Processo Empirico

Pilares Atributos

Todos os aspectos relevantes do processo devem estar visiveis
aos responsaveis pelos resultados. Esta transparéncia requer
Transparéncia | aspectos definidos por um padrdo comum para que o0s
observadores compartilharem um mesmo entendimento do que
esta sendo visto.




Pilares

Atributos

Inspecao

Os usuarios Scrum devem, periodicamente, verificar os artefatos
Scrum e o progresso em diregdo a detectar variagdes. A
inspecdo nao deve ser tado frequente para que ndo atrapalhe a
execugcao das tarefas. As inspegdes sdo melhores realizadas
quando feita por inspetores especializados.

Adaptacao

Se na inspeg¢ado verificou que um ou mais aspectos de um
processo, e que o resultado sera inaceitavel, o processo deve
ser ajustado o mais breve possivel para minimizar mais desvios.
O Scrum prescreve quatro eventos formais, contidos dentro dos
limites da Sprint, para inspec¢ao e adaptacgao:

¢ Reunido de planejamento da Sprint

e Reuniao diaria

¢ Reunido de revisao da Sprint

e Retrospectiva da Sprint

Fonte: Adaptagéo de Schwaber e Sutherland (2016).

Segundo Schwaber e Sutherland (2016), o Scrum estabelece um esqueleto

iterativo e incremental por meio de trés papéis principais (Quadro 10).

Quadro 10 - Papéis no Scrum

Papéis

Atributos

Product Owner

Suas principais responsabilidades sao:
e Definir as funcionalidades do produto.
e Priorizar o Product Backlog
e Aceitar ou rejeitar os resultados dos trabalhos.
o Responsavel pelo ROI que é o retorno do projeto

Principais caracteristicas:
e Multi-funcional.

Time e Auto-organizavel
e Demonstram o resultado do Sprint para o Product
Owner e outros takeholders
Principais caracteristicas:
e Estimular uma comunicacéo e cooperagdo muito
préxima entre todas as pessoas do Time.
Proteger o Time de interferéncias externas.
ScrumMaster Remover impedimentos.

Promover o Daily Scrum.

Acompanhamento da Sprint Review e Sprint
Retrospective.

e Auxiliar Product Owner a maximizar o ROI.

Fonte: adaptagéo de Schwaber e Sutherland (2016).
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2.8.1 Técnicas e Artefatos do Scrum

Os artefatos estabelecidos no Scrum tém como objetivo maximizar a

transparéncia das informagdes para os stackholders. Esse método visa apenas

estabelecer um conjunto de regras e praticas gerenciais que devem ser adotados.

Os principais artefatos estdo descritos no Quadro 11.

Quadro 11 - Artefatos do Scrum

Artefatos Atributos
Séo funcionalidades ou caracteristicas necessarias desejadas
Backlog do pelos Stackholders, ordenadas por prioridade. O item que se
encontra no topo da lista tem a maior prioridade. O Product
Produto L .
Owner que decidira o que tem maior valor a ser entregue ao
final do Sprint.
Backlog do E uma lista que contém os itens que for_am selecionados no
Sprint backlog do produto para o desenvolvimento do produto,

acompanha com o plano de entrega e o objetivo da Sprint.

Incremento do
produto

O incremento do produto € o conjunto de itens que foram
desenvolvidos durante a Sprint, Estes itens devem estar na
condicdo de pronto Definition of Done (DoD). Tais condigbes
séo definidas por:

o Testado no ambiente de homologacéao.

e Avaliado por um Stakeholder.
A definicdo de pronto é um importante aspecto para avaliagao
do andamento do projeto.
Os resultados desse incremento devem ser avaliados para
auxiliar no planejamento das préximas Sprints, estimando
melhor o tempo e a quantidade de itens que podem ser
selecionados no Backlog.

Reuniao diaria

E um evento diario que ocorre num TIME-BOX com 15
minutos de duragdo, com objetivo de que a equipe de
desenvolvimento possa analisar o progresso do dia anterior.
Resultando no planejamento do trabalho a ser realizado, Deve
ser realizada sempre no mesmo local todos os dias, reduzindo
a complexidade. Durante a reunido, cada membro do time de
desenvolvimento deve responder as seguintes perguntas:

» O que foi feito desde a ultima reuniao?

* O que sera feito até a préxima reuniao?

* O que esta impedindo na conclusao do trabalho?

Com estas respostas o Scrum Master o andamento dos
trabalhos

Grafico
Burndown

O gréfico é muito importante para o gerenciamento do projeto.
Trata-se de uma representagao grafica do trabalho restante
em comparagdo com o trabalho ja realizado. Geralmente,
coloca-se a quantidade de trabalho no eixo vertical e o tempo
no eixo horizontal. Espera-se que a execucdo das atividades
leve a linha de inicio em Y ao encontro de X. Este encontro
representa o término das execugoes das tarefas.

Fonte: adaptagéo de Schwaber e Sutherland (2016).




2.8.2 Ciclo de Desenvolvimento com Scrum

Segundo Schwaber e Sutherland (2016), o Scrum tem inicio, em um projeto,
com uma visao simples do produto a ser desenvolvido. Segundo os atores, o
primeiro estagio é a reunido de planejamento denominada Sprint Planning, em que o
Time Scrum, em conjunto com o cliente Product Owner (PO), define o que sera
realizado na iteragao.

O Sprint, no Scrum:

(...) é o ciclo de desenvolvimento, a iteragdo, que se repete ao longo
de todo o projeto, um atras do outro. Em cada Sprint, o Time de
Scrum planeja, desenvolve um Incremento do Produto, coleta
feedback e busca melhorar sua forma de trabalhar (SABBAGH, 2014,
p. 184).

Schwaber e Sutherland (2016) destacam que a responsabilidade da
priorizagcdo dos itens a serem desenvolvidas é do cliente. Conforme os autores, a
etapa seguinte é a de execucgao dos itens, em que a equipe faz o detalhamento das
tarefas necessarias para implementar o que foi solicitado pelo cliente.

Para Schwaber e Sutherland (2016), durante o Sprint, a equipe realiza
reunides diarias, denominadas Daily Meeting. Essas reunides sao realizadas em pé
e tem o tempo maximo de 15 minutos para verificar o progresso de
desenvolvimento. Para acompanhamento do progresso das tarefas a serem
realizadas, utiliza-se o grafico BurnDown e, ao final do Sprint, realiza-se uma reuniao
para a validagao da entrega, que é denominada de Sprint Review.

O gréafico de BurnDown:

(...) € um grafico mantido e usado pelo Time de Desenvolvimento
para monitorar seu progresso no desenvolvimento em diregdo ao
final de um Sprint. Ele mostra a quantidade de trabalho restante
estimado para um Sprint (eixo Y) em cada dia de trabalho para o
desenvolvimento do produto no Sprint (eixo X) (SABBAGH, 2014, p.
321). No Grafico 4 é apresentado o grafico de BurnDown.
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Gréafico 1 - Grafico de BurnDown
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Fonte: Sabbagh (2014, p.321).

A etapa seguinte, informada por Schwaber e Sutherland (2016), é a de
execucao dos itens; € quando a equipe faz o detalhamento das tarefas que sao
necessarias para implementar o que foi solicitado pelo cliente. Durante o Sprint, a
equipe realiza reunides diarias (Daily Meeting). Nessas reunides, o cliente aprova,
reprova e verifica se o objetivo do Sprint foi atingido.

Sprint Retrospective € a reunido realizada somente com a equipe de
desenvolvimento; é quando se avalia, na perspectiva de processo, equipe ou
produto, quais foram os acertos e os erros, visando melhorar o processo de trabalho.

Na Figura 4, ¢é apresentada, de forma esquematica, o ciclo de
desenvolvimento da abordagem o Scrum e suas interagdes entre as atividades no

processo.



Figura 4 - Processo Scrum
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Fonte: Adaptacao de Schwaber e Sutherland (2016)

2.9 CRITICAS AO SCRUM EM EQUIPES VIRTUAIS

Gregorio et al. (2007) relata que mesmo o Scrum sendo bem-aceito pelos
desenvolvedores, industria de software e instituicdes € questionada sua aplicagao
em ambientes virtuais.

Segundo o autor o Scrum apresenta alguns principios considerados pontos
fracos, aplicado a falta de escalabilidade para equipes grandes e separadas
geograficamente e o impacto da necessidade da mudanga da cultura de empresas e
instituicoes.

Apesar das criticas levantadas por Gregorio et al. (2007), alguns autores,
como Paasivaara, Durasiewicz e Lassenius (2008), negaram a critica empirica que
comprovou que a metodologia Scrum foi usado com sucessos em diversos projetos
com diferentes dimensdes, em que os membros da equipe Scrum se encontravam
separados geograficamente.

Entretanto, quanto a segunda critica levantada por Gregorio et al. (2007), na
gual questiona o impacto da necessidade da mudancga da cultura de empresas e
instituicdes, Paasivaara, Durasiewicz e Lassenius (2008) reconhecem o impacto e a

guebra de paradigma na gestao e da cultura organizacional para implementacéo da
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metodologia Scrum em empresas e instituicbes, com gestdo baseada no modelo
Waterfall ou modelo cascata.

O modelo Waterfall sugere que o desenvolvimento seja executado de forma
sequencial. O modelo é composto por cinco fases proposto por Roger (PRESSMAN,
2006):

e Comunicacgao: iniciagao do projeto e levantamento de requisitos;
¢ Planejamento: estimativas, cronogramas e monitoramento;

e Modelagem: analise e projeto;

e Construcgao: codificacéo e teste;

¢ Implantagao: entrega e manutengéo.

Para Sabbagh (2014, p. 344), “Os métodos Ageis trouxeram uma grande
mudang¢a nos rumos da computagao. O Scrum, seu maior icone, tem liderado essa
nova forma de pensar, quebrando diversos paradigmas das décadas passadas”.
Frente as novas necessidades e transformagdes constantes do mercado global, a
metodologia Scrum vem demonstrando maturidade frente as mudangas e
transformando-as em vantagens competitivas através da:

e Visibilidade do progresso do projeto;
e Reducao do desperdicio;
e Aumento da motivagao;

e Produtividade.

Existe um enorme desperdicio de tempo, custo e aumento da complexidade
do projeto de software, causado por funcionalidades produzidas, em que mais da
metade nunca ou raramente € utilizada (SABBAGH, 2014).

A Grafico 2 demostrara o percentual de uso das funcionalidades encontradas
em projetos de software.



Gréafico 2 - Percentual de uso das funcionalidades
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Fonte: Sabbagh (2014, p.11).

Segundo Sabbagh (2014), com o Scrum, o levantamento dos detalhes e suas
particularidades surgem ao decorrer do desenvolvimento do projeto, a partir das
coletas dos feedbacks obtido dos stakeholders.

O trabalho de desenvolvimento do produto é priorizado e realizado a
partir de suas necessidades e, assim, as partes entregues do produto
deverdo ser usadas. Ainda que exista um desperdicio, uma vez que
partes ja prontas do produto sdo modificadas a partir do feedback,
este ndo é comparavel aquele gerado quando se tentam prever os
detalhes antecipadamente. Outro principio importante é que, ao se
gerar o produto a partir da solucdo mais simples que funcione, evita-
se o desperdicio. Uma solugdo complexa e custosa, por mais bela
que seja, em geral oferece menor retorno sobre o investimento do
que uma solucdo mais simples que funcione” (SABBAGH, 2014,
p.11).
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3 METODOLOGIA

A monografia apresentada baseia-se num estudo qualitativo. De acordo com
Gil (1999), o uso dessa abordagem propicia o aprofundamento da investigagdo das
questdes relacionadas ao fenbmeno em estudo e das suas relagdes, mediante a
maxima valorizacdo do contato direto com a situagao estudada, buscando-se o que
era comum, mas permanecendo, entretanto, aberto para perceber a individualidade
e os significados multiplos.

Para fundamentar a pesquisa, desenvolveu-se o referencial teodrico do
trabalho, realizando uma pesquisa bibliografica, que, de acordo com Lakatos e
Marconi (2007), faz emergir aspectos subjetivos e atingem motivagcdes né&o
explicitas, ou mesmo conscientes, de maneira espontanea. As pesquisas
qualitativas sdo usadas quando se buscam percepg¢des e entendimentos sobre a
natureza geral de uma questéo, abrindo espacgo para a interpretagdo. Para tal foram
usadas referéncias bibliografica e documental de varios autores.

A pesquisa realizada neste trabalho foi exploratoria, conforme descreve Gil
(1999), visto que se procurou conhecer e explorar o tema gestao de equipes virtuais
de desenvolvimento de software, com foco na integragdo e comunicagédo da equipe,
em uma realidade do novo cenario organizacional. A pesquisa exploratéria viabiliza
a obtengdo de uma visdo geral do fato em questdo, pois se busca maior
entendimento a respeito do assunto estudado.

A partir da revisdo de textos literarios e vivencia profissional do autor em
projetos de tecnologia da informagdo com equipes virtuais, procurou-se identificar
algumas abordagens técnicas e procedimentos para se implantar e desenvolver a
gestdo da integracdo e comunicagao de equipes virtuais com base no Scrum. Os
dados, informagbes e conceitos, coletados foram analisados, agrupados e
condensados figuras e quadros, quando necessario, para facilitar o entendimento e

a interpretagao dos resultados, com utilizagao de software MS-Word.



4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Com a evolugdo e novas praticas iminentes de desafios, decorrente da
globalizagdo, os gestores enfrentam dificuldades em gerenciar projetos em
plataforma virtual.

Mesmo com o auxilio da internet, que contribuiu com a forma de comunicacgao
e relacionamento entre individuos, os gestores e equipes de projetos enfrentam
desafio atribuido a velocidade da informagéo e a velocidade em que os negocios se
transformam. Tais caracteristicas desafiam o homem e exigem novas competéncias.

Camarinha-Matos et al. (2006) declara que os impactos dos desafios
obrigaram as instituicées a buscarem inovagdes para se manterem competitivas.

Segundo Rycroft e Kash (2004), empresas passam por mudangas politicas,
avangos tecnoldégicos e incertezas na economia global. Em busca de novas
oportunidades no mercado, centros econémicos reconhecidos e com forte expresséo
na economia global deslocam-se para paises em desenvolvimento.

Com os novos desafios e a concorréncia, tanto gestores e equipes
demandam novas competéncias, metodologias e técnicas no processo de
comunicagdo. Com base nas pesquisas bibliograficas presente neste trabalho foram
extraidos conhecimentos para propor um conjunto de conceitos para gestdo de

equipes virtuais.

4.1 COMUNICACAO

Como abordado na secao 2.6, a comunicagcdo € uma habilidade que precisa
ser eficiente, e € considerada como um dos fatores relevantes para o sucesso de
pessoas, equipes e organizagoes.

O sucesso ou O insucesso na organizagao e/ou no projeto se da pela
comunicagdo, ou pela falta de uma comunicagao eficiente. A comunicagédo, n&o
sendo clara, pode resultar em um processo complicado, e isso pode acontecer por
falha tanto na transmiss&o, quanto na recepgao e interpretagdo da mensagem.

Para contornar os problemas de comunicagao, as empresas tém buscado se
adequar e melhora seus processos, tornando-os mais ageis. Ao mesmo tempo, elas

procuram envolver todas as equipes e colaboradores na busca do aprimoramento e
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do melhoramento do processo de comunicagcdo € do modo transmissdo da
informagéo de forma mais clara e eficiente.

A comunicacgdo tem influéncia nas transagdes e tomadas de decisbes entre
individuos. Em razdo das mudangas na tecnologia e utilizagdo de equipes virtuais,
faz-se necessario que os individuos procurem se adaptarem e se tornarem mais
resilientes aos impactos dos avangos da tecnologia e as mudangas na maneira de
realizar o trabalho. Estar atualizado e familiarizado com as inovagdes tecnoldgicas
sdo competéncias exigidas para o trabalho no ambiente virtual.

Portanto, € imprescindivel que organizagbes e gerentes criem mecanismos
em seus processos que possibilitem identificar e reconhecer as caracteristicas da
equipe e encontrem ferramentas que se enquadrem para que a comunicagao ocorra
com eficiéncia entre os individuos.

A ferramenta selecionada e o processo formatado influenciardo no
planejamento comunicacional entre os individuos. Os recursos tecnologicos sao
utilizados para a producao e a circulagao das informacgdes, devido a facilidade e a
agilidade no envio e na recepgao.

Conforme abordado na segao 2.1, os autores Katzenbach e Smith (1994)
explicam que equipes virtuais sdo grupos ou individuos que ndo compartilham a
mesma localizagdo, mas utilizam a comunicagdo exclusivamente em formato
eletronico, seja ela feita por audio conferéncia, video conferéncia, e-mail, chat rooms
ou documentos compartilhados.

Gould (1997), conforme anunciado na sec¢&o 2.6.1, cita a particularidade da
comunicacdo no ambiente virtual. A comunicagcdo passa a ser fundamental e
estratégica entre equipes. Serve como orientagdo para conduzir assuntos
pertinentes a organizagdo e/ou aos projetos e que devem ser alinhados e
conduzidos sempre buscando uma melhor solugao para evitar falhas na orientagao
das informacgoes.

Reunides com videoconferéncia foram relatadas, na secdo 2.6.1, por
Katzenbach e Smith (2001). A videoconferéncia serve como auxilio para assuntos
que devem ser tratados imediatamente com a equipe, agiliza o processo de
entendimento sobre a informacéo a ser compartilhada.

Reunides dessa natureza possibilitam, a equipe, transmitir comentarios e
opinides sobre os assuntos em questdo e evitam o problema de interpretagao

incorreta na leitura da informag¢do, comumente causado na comunicacgao escrita.
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A Figura 5 apresenta o processo de comunicagao entre os individuos no

ambiente virtual.

Figura 5 — Processo de comunicagéo

COMUNICAGAO ENTRE
GESTOR E INDIVIDUOS

Individuo A Individuo B Individuo D

COMUNICAGAO ENTRE OS INDIVIDUOS

Fonte: autor.

Outro fator, que deve ser tratado e analisado para que a comunicacao ocorra

entre a equipe, € a confianca que sera aprofundado na proxima secao.

4.2 CONFIANGCA

Sobre a importancia dos fatores de desempenho da equipe, abordada na
secao 2.4 (HOSSEINI et al., 2013), um dos fatores € a construgcéo de confianga, que
€ uma expectativa entre os envolvidos e baseia-se nos principios da ética, pré-
requisito na formacao e na manutencao de equipes virtuais de sucesso.

Sato (2005) reforga alguns aspectos sociocomportamentais que podem afetar
a equipe como um todo e define confianca como um instrumento eficaz para reduzir
as incertezas entre os individuos. A confianca € um fator emocional com capacidade
de incentivar individuos a interagirem, proporcionando um ambiente favoravel a
cooperagao e motivagao entre os envolvidos. Hosseini et al. (2013) reforgam que a

confianca € um dos principais fatores de sucesso.
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Goldbarg (1995) trata da confianga como um elo que mantém os individuos
unidos e comprometidos. Confianga € um componente cognitivo, notado com mais
frequéncia em ambientes virtuais. Tal confianca € principalmente adquirida por
caracteristicas racionais exibidas pelos individuos que inspiram confianga, como,
responsabilidade, competéncia, integridade e seguranca.

Desenvolver a confianga é um processo complexo e € um pré-requisito para
equipes virtuais, nas quais se faz necessaria a construgdo da confianga, da
motivagéo e do compromisso mutuo.

A confianga no ambiente virtual € baseada em acgdes entre individuos e
propésitos definidos e alinhados com a estratégia da organizagcdo, metas claras e
critérios de avaliagado e desempenho. Tais critérios expostos para todos contribuem
para a formacao da confianca entre os envolvidos.

Em caso de desconfianga ou atrito, o gestor devera tratar o caso mais
brevemente possivel para evitar danos a equipe e ao projeto.

Segundo Goldbarg (1995), o gestor deve analisar e observar o
comportamento entre os individuos, como: troca de informacdes, divergéncias
técnicas e de opinides, formagdes de sala de grupos etc.

Para contornar os comportamentos citados por Goldbarg, o gestor podera
aplicar algumas ac¢des, tais como:

e criar diretrizes e procedimentos operacionais;

e definir papéis e responsabilidades;

e metas especificas;

e criar oportunidades de carreiras;

e se possivel criar oportunidades de encontros face a face;
e observar ambiguidades nas informacgdes, e

e criar ambiente de respeito e cooperacgao.

Baseado na literatura revisada (com énfase nas segbes 2.3 e 2.3.1), foram
identificadas e propostas alguns fatores de comportamento que o gestor devera
adquirir ou aprimorar para gerenciar equipes e projetos em ambiente virtual:

e consciéncia de propésitos;
e oObjetivos claros;

e feedback dos resultados;



e compartilhamento das informacoes;
e comportamento ético;
e analisar expectativas, e

e eliminar impedimentos.

O gestor devera analisar, observar e eliminar qualquer ambiguidade que
possa surgir no andamento do projeto, formalizando expectativas e revisando-as

periodicamente. Tais a¢des proporcionam clareza e confianga a equipe.

4.3 GESTAO DE PROCESSOS

Com o avango da tecnologia da informagao e a evolugdo das condi¢gdes do
ambiente em um novo cenario organizacional, a categorizacdo do impacto
estratégico das solugdes da tecnologia da informagédo deve ser revista, conforme
abordado na secéo 1.1.

Conforme descrito na segéo 2.5, Chin (2004) propés uma nova abordagem
para gerenciamento de projetos.

Highsmith (2004) define Agile Project Management (APM) como um conjunto
de valores, principios e praticas que auxiliam a equipe a entregar produtos ou
servicos de valor em um ambiente desafiador. Para que tais mudangas ocorram no
gerenciamento, € necessario que processos sejam inovados e adaptados conforme
0s novos desafios.

E preciso que as empresas tomem o devido cuidado para que os processos
sejam desempenhados corretamente para que a organizagdo se estabelegca e
continue em crescimento.

A melhoria no processo e na execugao proposta deve ser desempenhada de
forma efetiva. Para que isso ocorra, € importante determinar como eles devem ser
executados e gerenciados. Cada tipo de processo tem caracteristicas especificas e
deve ser gerenciado de maneira especifica (SOMMERVILLE et al., 2003).

O Scrum emprega uma abordagem iterativa e incremental para aperfeigoar a
previsibilidade e o controle de riscos. Para que a implementagdo do processo
empirico ocorra, o Scrum é fundamentado em trés pilares: Transparéncia, Inspe¢ao
e Adaptacdo (SCHWABER; SUTHERLAND, 2015), conforme apresentado no
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quadro 9 da secao 2.8. De acordo com os autores Schwaber e Sutherland (2013),
esse metodo visa estabelecer um conjunto de normas e técnicas gerenciais, que
devem ser inspecionadas e adotadas em projetos de ambientes complexos, de
acordo com o ambiente virtual no qual se opera.

Nesse momento, o papel do gerente tem evidéncia ao acompanhar os
processos e desenvolvé-los juntamente com as estratégias da empresa.

O desenvolvimento de um projeto de software € uma atividade considerada
complexa por envolver inumeros fatores que elevam o grau de risco, incertezas e
ambiguidades.

Ha fatores s&o imprevisiveis e de dificil gestdo, tais como: volatilidade dos
requisitos do software, prazos e custos. Esses fatores fazem com que o produto final
nao atenda as expectativas ou, até mesmo, as necessidades do cliente, além de
exceder o prazo e o orgamento previsto.

Para auxiliar a coordenagdo do projeto e suas informagdes, surgem, no
mercado, algumas ferramentas que oferecem recursos para organizar e maximizar a
eficiéncia da gestdo. Essas ferramentas se tornaram indispensaveis, principalmente
no ambiente virtual, pois permitem visualizar as informagées em tempo real e por
todos que compdem a equipe do projeto.

O gerente deve estar atento ao mercado e as novas ferramentas que surgem
todos os dias, cabe ao gerente filtrar essas ferramentas e identificar qual ou quais
podem ser relevantes para a organizagao e para a equipe.

Conforme abordado na sec¢ado 2.7.1, para o presente trabalho foi selecionada
a ferramenta on-line Pivotal Tracker, que possui caracteristicas relevantes para o
gerenciamento e acompanhamento das atividades por todos os stackholders do
projeto.

Pivotal Tracker € uma ferramenta que auxilia o gerente e a equipe no
planejamento do projeto. Ela se baseia nos principios ageis de desenvolvimento
como: lista de itens priorizados, lista de tarefas da equipe, lista de itens que serao
planejados, acompanhamento das entregas, acompanhamento da velocidade da
equipe (o que permite a divisdo de uma atividade complexa), acompanhamento de
versdes com erros que foram rejeitadas, entre outros atributos.

Optar pelo uso de ferramentas para auxiliar a gestdo em projetos que envolva
equipes virtuais se faz necessario pelas atribuigdes que a ferramenta proporciona e



a conexao entre equipes dispersas geograficamente, além de fornecer visibilidade e

controle sobre o projeto.

4.4 DIFICULDADES E MEDIDAS DE CONTORNO

Com base no resultado da revisdo de literatura e no conhecimento adquirido
com envolvimento em projetos de desenvolvimento de software, identificaram-se
alguns fatores de dificuldades no ambiente virtual. Com os fatores mapeados
buscou-se apoio na revisao de literatura para a elaboragdo e indicagdo de alguns
elementos de contorno para mitigar os riscos.

Com as analises realizadas, fez-se um mapeamento qualitativo sobre a
percepgao de alguns gerentes de projeto, sobre cada um dos itens proposto no
Quadro 12, por meio de revisdo da literatura e coleta de percepcédo de alguns
gestores para aprimorar o material obtido.

No Quadro 12 sdo apresentados os riscos encontrados no meio virtual e

algumas medidas de contorno sobre os riscos identificados.
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Quadro 12 - Riscos e medidas de contorno

Variaveis

Riscos

Medida De Contorno

Comunicacao

A falta de proficiéncia no idioma.

Identificar a proficiéncia da equipe no idioma; selecionar individuos que conhegam e tenham o
minimo conhecimento necessario para a comunicagao entre a equipe.

Limitagbes das ferramentas;
Falta de conhecimento em operar a
ferramenta de comunicagao.

Identificar se a equipe esta com dificuldade no entendimento da mensagem, provocada pela
limitagdo ou falta de conhecimento da ferramenta.

Falta de habilidade na transmissao
da mensagem.

Identificar se a mensagem esta sendo entregue sem ambiguidade, falta de clareza, falta de
informagdes entre o emissor e o destino.

Principios e valores individuais.

Identificar os valores individuais;
Selecionar os individuos que tenham os valores mais préximos.
O lider tera o papel de influenciador.

Cultura A diferenga cultural regional ou de o . : . .
f Identificar o impacto das diferengas culturais dos membros da equipe.
outros paises.
Cultura dos valores ageis Identificar o impacto da mudancga entre os membros da equipe
Fuso horario entre paises. Identificar o fuso horario onde se encontra cada membro da equipe.
Identificar o impacto da comunicagao e progressao do projeto.
A falta de contato face a face entre P g prog P € — - -
Cea : Promover o encontro face a face entre os membros da equipe, no inicio do projeto e mais uma
Distancia os membros da equipe. ~ ~ :
geografica ou duas vezes durantes a execugdo conforme o tamanho e/ou duragéo do projeto.
o Procurar um sistema que acompanhe e gere métricas para a gestao do projeto e seja possivel
Dificuldade no acompanhamento das . . L . .
L . compartilhar por meio da tecnologia disponivel além de estabelecer um processo que garanta a
atividades do projeto. e : : ) -
revisdo conjunta dos resultados a intervalos pré-definidos.
Impacto do perfil do profissional do Identificar as caracteristicas desejaveis de perfil do gerente de projetos para ambientes virtuais
lider de projetos. e buscar profissionais que possuam a maioria delas.
Desenvolver processos de:
Falhas no processo de comunicagao *  Comunicagso,
Processos P ¢ Reunides tanto individual e coletiva,

para o ambiente virtual.

[ ]
e Reunibes para apresentar a evolugéo do projeto.
e Desenvolvimento das atividades individuais e coletivas.

Falta de acompanhamento individual
e coletivo

Gestor devera realizar avaliagbes através de métricas de desempenho.

Fonte: autor.
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4.5 FLUXOGRAMA SCRUM

Segundo Schwaber (1995), a metodologia Scrum tem como base a
flexibilidade dos resultados, flexibilidade dos prazos, equipes pequenas, revisdes
frequentes e colaboracao entre os membros, independentemente da especializagao.

O Scrum possui sua base fundamentada nos seguintes pilares:
Transparéncia, Inspec¢ao e Adaptacao, conforme abordado no Quadro 9 da segao
2.8, e estabelece um formato iterativo e incremental por meio de trés papéis
principais conforme abordado no Quadro 10 que s&o: Product Owner, Time e Scrum
Master.

Segundo Schwaber e Sutherland (2013), o Scrum possui regras e praticas
gerenciais, que devem ser incorporadas ao projeto. Esse conjunto de regras é
chamado de artefatos e tem o objetivo possibilitar a sustentagcdo dos pilares do
Scrum durante a execucdo do projeto, fornecendo transparéncia e oportunidades
para inspecao e adaptacao.

O Scrum trabalha com ciclos curtos de desenvolvimento e entrega. Dessa
maneira, proporciona um retorno mais rapido sobre o resultado esperado.

Com base na literatura, foi desenvolvido o fluxograma de trabalho com a
utilizagao do framework Scrum.

A Figura 6 apresenta o fluxograma das atividades do processo.

Figura 6 - Fluxograma Framework Scrum

L) Sprint
Retrospective
Daily
Scrum

o)) =5 £3

Sprint
Planning

Sprint
Execution

Sprint
Review

Product Backlog Sprint Backlog Potentially Shippable
Increment

Fonte: https://www.visualstudio.com/pt-br/learn/what-is-scrum/
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4.6 SINTESE

No Quadro 13 € apresentada a sintese, com embasamento da literatura sobre
a discussao realizada na sec¢ao 4. Neste Quadro sera descrito de forma sucinta as
abordagens e técnicas descritas na segao 4.

Para a abordagem sobre a Comunicagao/Integracdo da equipe foi utilizado
como técnica, as reunides do Scrum. Esta abordagem visa proporcionar a
comunicacgao/integracédo dos individuos através das participagdes das reunides, que
tem como objetivo esclarecer eventuais duvidas sobre o projeto, remover
impedimentos, informar o progresso, priorizar os trabalhos, questionar, além de
diminuir conflitos, ambiguidades e ruidos na comunicagao.

Para a abordagem sobre Processos/Metodologias, foi utilizado como técnica,
o Framework Scrum. Que visa proporcionar um conjunto de valores, principios e
praticas que sustentem sua base para gestédo de projetos.

Para a abordagem sobre Ferramentas, foi utilizado a ferramenta on-line
Pivotal Tracker, por se basear nos principios ageis de desenvolvimento. Esta
ferramenta proporciona o acompanhamento das atividades como: itens entregues,
itens em desenvolvimento, itens em testes, itens aprovados e rejeitados e

priorizagdo das atividades a serem desenvolvidas para o proximo Sprint.



Quadro 13 - Gestao da Comunicacao/ Integracao de equipes virtuais

Abordagens

Técnicas

Descrigao

Comunicagao/
Integracao

Reunibes Scrum

O Scrum foca na colaboragédo e comunicacéo diaria, fornecendo visibilidade ao longo das
atividades para todos os Stackholders. Oferecendo multiplas oportunidades de envolvimento
através dos artefatos de comunicacéo, como:

e Daily Scrum: reunido diaria.

e Daily Meeting: reunido com os stakholders.

e Sprint Review: revisao do que foi alcancado

e Sprint Retrospective: revisao para melhorar a proxima sprint

e Sprint Planning: reunido de Planejamento
Essas reunides além de melhorar a comunicagao, proporciona a integracéo dos individuos.
Além de apresentar a visibilidade do projeto, orientar, mitiga os riscos e proporciona o uso
dos trés pilares do Scrum: inspegao, adaptacao, transparéncia.
Todas as reunides deverao ser realizadas por video conferéncia, afim de diminuir conflitos,
ambiguidades e ruidos na comunicacéo.
Todos 0s meios de comunicagao encontradas na literatura foi abordada na segao 2.6.1.

Processos/
Metodologias

Framework
Scrum

O Scrum define que todos os individuos sdo responsaveis pelo seu trabalho. Desta maneira
cria-se um ambiente colaborativo, onde todos os integrantes saem do anonimato e passam a
ser responsaveis pelo sucesso ou insucesso do projeto.

O Scrum em sua esséncia além de ser colaborativo e de feedbacks constantes, foi criado
para otimizar a satisfagao e a produtividade da equipe, a capacidade de resposta e a
qualidade do desenvolvimento do produto.

O Scrum possui um ciclo de desenvolvimento conforme abordado na secéo 2.9.2. Na figura
8 da sec¢do 4.7 é apresentado o fluxograma do framework e atuagédo de cada papel no
processo. No quadro 11 da sec¢do 2.9.1 é apresentado os artefatos da metodologia.

Ferramentas

Controle das
Atividades

Para acompanhar as atividades que a equipe esta desenvolvendo, se faz a necessidade o
apoio de uma ferramenta que proporcione a comunicacgao das informacgdes do projeto, a
atualizagéo das informagodes e o controle das atividades.

A ferramenta escolhida para este trabalho foi a ferramenta on-line Pivotal Tracker, por se
basear nos principios ageis de desenvolvimento, conforme abordado na se¢éo 2.7 € 4.3.

Fonte: autor.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

A analise da bibliografia evidenciou a tendéncia das organiza¢des em realizar
expansao geografica, com foco na competitividade, redugédo de custos operacionais,
otimizacdo do tempo e aplicagdo crescente da cultura agil, em empresas de
tecnologia.

Novos modelos organizacionais estdo surgindo entre empresas e unidades
remotas espalhadas geograficamente. Para que tal acontecimento ocorra é
imprescindivel que a tecnologia da informagdo acompanhe a evolugdo das
organizagbes e desenvolva mecanismos para que a comunicagdo entre o0s
stakeholders ocorra de forma intuitiva e clara.

No decorrer deste trabalho com base na revisado de literatura e na discussao
(secdo quatro), identificou-se que a comunicagdo é um fator critico de sucesso nos
projetos realizados em ambiente virtual. A comunicag¢ao realizada de forma clara e
objetiva pelo lider do projeto € fundamental para a evolugédo e sucesso da equipe e
do projeto.

A questdo que motivou esse estudo foi: quais sdo as abordagens, praticas ou
0s conhecimentos necessarios para a gestdo da comunicagcdo e integracado de
equipes virtuais com base na abordagem Scrum? Ao longo da sec¢ao quatro foram
abordados e discutidos quais sdo os conhecimentos e habilidades necessarias para
a gestdo da comunicagao e integracado de equipes virtuais. No Quadro 13, ha um
resumo das abordagens e técnicas revisadas na literatura e recomendada para
aprimorar a abordagem Scrum nos projetos, no que se refere a comunicagao e a
execucgao por meio de equipes virtuais.

Com relagdo ao objetivo geral que foi: analisar as caracteristicas das equipes
virtuais na execucgdo de projetos e identificar e sugerir as abordagens, praticas ou
competéncias necessarias para um gestor realizar a gestdo da comunicagao e da
integracdo dos membros de uma equipe virtual com base na metodologia Scrum. O
mesmo foi atendido das sec¢bes 4.1 a 4.5, com base na literatura abordada nas
secoes 2.3, 2.3.1 e 2.4, nas quais foram apresentadas as caracteristicas desejaveis
dos membros das equipes virtuais para execugdo de projetos com abordagem
Scrum, além de suportar o gerenciamento e acompanhamento da execugédo das

atividades do projeto sendo desenvolvidos em ambientes virtuais.



Os objetivos especificos foram dois, o primeiro: identificar as abordagens e
técnicas mais uteis para realizar a gestdo da integracdo de equipes virtuais de
desenvolvimentos de softwares com base no Scrum. O objetivo foi alcangado com a
discusséo realizada ao longo da sec¢&o quatro, sendo um resumo apresentado com
no Quadro 13 as abordagens e técnicas utilizadas para a gestdo da integragdo com
base na metodologia Scrum através de seus artefatos.

Com relagdo ao segundo objetivo especifico foi: identificar as abordagens e
técnicas mais uteis para realizar a gestdo da comunicagdo de equipes virtuais de
desenvolvimentos de softwares com base no Scrum. Na sec¢ao 4.1, apresentaram-se
as abordagens e técnicas da metodologia Scrum que auxiliam na gestdo da
comunicagao de equipes virtuais, resumidas no Quadro 13.

Para contornar os riscos inerentes ao ambiente virtual, o gestor deve se
posicionar como um facilitador e remover os impedimentos que possa atrapalhar ou
impedir a evolugdo do projeto. No Quadro 16, foram apresentados os principais
riscos mapeados e as respectivas agdes de contorno.

Todo o esforgo do gestor € necessario para integrar os individuos dispersos
geograficamente. A integragdo no ambiente virtual € conquistada através de:
confianga mutua, objetivos estabelecidos, lideranga com foco em resultado,
conhecimento tecnoldgico e inteligéncia emocional.

Como sugestdo de tema para trabalhos futuros, indica-se a utilizagdo das
recomendagdes desta pesquisa em organizagdes que fazem uso da abordagem
Scrum, tanto no préprio aprimoramento das oportunidades, como na identificacéo de

os fatores de maior impacto na execugéo dos projetos.
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