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KNOWLEDGE MANAGEMENT IN SOFTWARE DEVELOPMENT PROJECTS
MANAGED THROUGH AGILE METHODS AND EXECUTED BY DISTRIBUTED
TEAMS: A SYSTEMATIC REVIEW OF THE LITERATURE

ABSTRACT

In a competitive scenario, technology projects are alternatives for cost reduction, process
improvement or product or business differentiation. The growth of the software market is
a consequence of this. The strategy for executing, managing and sustaining these plans
must consider several factors, challenges and opportunities. One possible approach is the
application of agile methodologies in the management of geographically distributed
development teams. Many of the challenges faced in these contexts can be addressed and
overcome through the adoption of Knowledge Management (KM), especially because
this is an activity that demands intensive application of knowledge. This article aims to
present a Systematic Review of the Literature conducted with the objective of verifying
the existence of works that discuss the application of KM in contexts of managed projects
with agile methods and executed by distributed teams evaluating: the challenges and
opportunities provided by this scenario, the good practices and strategies adopted, and the
results obtained. As a result, the importance of KM was confirmed within the context
studied, as well as listing: the challenges and strategies for its adoption and the initiatives
adopted and the results achieved in different companies with projects in similar scenarios
to the one researched.

Keywords: Systematic Review of Literature, Knowledge Management, Project
Management, Agile Methodologies, Distributed Teams

GESTAO DO CONHECIMENTO EM PROJETOS DE DESENVOLVIMENTO DE
SOFTWARE GERENCIADOS POR MEIO DE METQDOS AGEIS E EXECUTADOS
POR EQUIPES DISTRIBUIDAS: REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA

RESUMO

Em um cenario de competitividade, as apostas em projetos de tecnologia sdo alternativas
para a redugdo de custos, a melhoria de processos ou a diferenciacdo. O crescimento do
mercado de software ¢ um reflexo disso. A estratégia para execugdo, gestdao e sustentagao
desses planos deve considerar diversos fatores, desafios e oportunidades. Uma possivel
abordagem ¢ a aplicagcdo de metodologias &ageis no gerenciamento de equipes de
desenvolvimento geograficamente distribuidas. Muitos dos desafios enfrentados nesses
contextos podem ser enderecados e superados por meio da adocdo da Gestdo do
Conhecimento (GC), em especial por esta ser uma atividade que demanda intensiva
aplicacdo de conhecimentos. Este artigo visa apresentar uma Revisao Sistematica da
Literatura conduzida com o objetivo de verificar a existéncia de trabalhos que discutam a
aplicacdo da GC em contextos de projetos gerenciados com métodos ageis e executados
por equipes distribuidas avaliando: os desafios e as oportunidades proporcionadas por
esse cendrio, as boas praticas e as estratégias adotadas, e os resultados obtidos. Como
resultado confirmou-se a importancia da GC dentro do contexto estudado, bem como
elencar: os desafios e as estratégias para sua ado¢do e as iniciativas adotadas e os
resultados alcangados em diferentes empresas com projetos em cenarios semelhantes ao
pesquisado.

Palavras-chave: Revisdo Sistematica da Leitura, Gestdo do Conhecimento, Gestdo de
Projetos, Metodologias ageis, Equipes distribuidas.
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1 INTRODUCAO

Em um ambiente de maior competitividade no mercado nacional e internacional, uma das
apostas de muitas empresas ¢ na melhoria de performance associada a inovagdo e a
diferenciagdo de seus produtos. Nessa busca, alguns dos principais desafios consistem na
melhoria continua, na redu¢do de custos e na adaptacdo de muitos de seus processos, do
seu corpo técnico, da sua gestdo e de sua cultura visando atingir novos mercados € novos
niveis de competitividade. Nesse contexto, a gestdo de conhecimento ¢ reconhecida como
um dos principais pilares de fomento ao desempenho e dos resultados (Bhatti et al.,
2021).

Nesse contexto, o investimento na pesquisa € na producao tecnologica tende a ser uma
opcdo muito atrativa para muitas empresas. Muito dessa produg¢do passa pelo
desenvolvimento de softwares destinados as mais diversas aplicagdes e este ¢ um
mercado em forte crescimento (Thomas, 2021). Dados da Associacdo Brasileira das
Empresas de Software (ABES) retratam esse cendrio (Associagdo Brasileira das
Empresas de Software, 2022). Em 2021 o aumento da demanda foi de 17,4% no Brasil e
de 11% no mundo, alcangando um investimento total de 2,79 trilhdes de dolares em todo
o planeta. Esses nimeros demonstram o interesse e, at¢ mesmo, a necessidade, das
empresas em transformarem seus negocios. Ndo apenas isso, também retratam a aposta
destas em projetos tecnoldgicos como alternativas para, por exemplo, a diferenciacao de
seus produtos, a reducdo de custos e a melhorias de processos.

O desenvolvimento de software pode ser caracterizado como uma série de atividades de
conhecimento intensivo e de diferentes niveis de complexidade. Dentre essas tarefas,
podem ser citados o levantamento e a compreensao de requisitos, a analise de problemas,
o design, a programagao, os testes e a sustentacdo do software em producao (Dorairaj et
al., 2012). Tais atividades demandam diversas habilidades e conhecimentos, ndo apenas
quanto as tecnologias envolvidas, mas, também, quanto a gestdo de projetos, de pessoas e
de processos, o que confere maior grau de complexidade a esta pratica. Além disso, a
crescente demanda e a natureza do desenvolvimento de software trazem consigo uma
série de desafios e, também, de oportunidades.

Devido a complexidade e a diversidade de ramos e de aplicagdes, varias sdo as estratégias
e as abordagens adotadas pelas organizagdes para lidar com os desafios e para aproveitar
as oportunidades e os beneficios proporcionados por essas praticas. A escolha dos
principios e das metodologias de gestdo dos projetos ¢ um exemplo disso. Os métodos
preditivos, ou tradicionais, sdo muito consolidados e possuem larga aplicacao em projetos
de diversas naturezas, além da producdo de software. J4 os ageis tém seu surgimento
muito atrelado ao contexto de desenvolvimento de tecnologia e vém se popularizando
cada vez mais. Estudos argumentam que as metodologias ageis tendem a ser mais
direcionados a resultados, escalaveis e confiaveis (Thomas, 2021). Além disso, as
abordagens, por natureza, se adaptam mais facilmente as mudangas e aos cenarios de
incertezas, o que ¢ muito positivo e desejavel, no contexto do desenvolvimento de
software.

Outro fator de grande influéncia na execucdo, no sucesso € nos resultados de projetos
desta natureza ¢ a Gestdo de Conhecimento (GC), em especial pelo fato do
desenvolvimento de software envolver atividades com forte necessidade de conhecimento
intensivo. Por esse motivo, garantir que os conhecimentos produzidos pela equipe possam
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ser consolidados e compartilhados pelos membros da equipe sdo fatores essenciais para a
geragdao de valor para os clientes e a maximizagdo dos beneficios e dos resultados das
metodologias ageis (Dorairaj et al., 2012). Mais do que isso, nesse contexto, uma efetiva
aplicacdo dos conceitos e das praticas de GC ¢ comprovadamente um fator de sucesso e
que tende a promover o crescimento do produto em desenvolvimento e da organizacdo
(Thomas, 2021).

Outra definicdo estratégica a ser tomada pelas organizagdes € quanto as formas de
realizar a composi¢do dos times. Uma tendéncia observada ¢ a opcdo pela adocdo de
times distribuidos globalmente (Drechsler & Breth, 2019; Stray et al., 2021; Kausar et
al., 2022). O desenvolvimento de software com times distribuidos (Globally Distributed
Software Development - GDSD) ¢ uma alternativa, em especial, para projetos de
tecnologia e de grande porte.

Esta estratégia, da maior flexibilidade e facilidade na alocagdo dos recursos, reduz custos
e permite que as empresas estejam mais proximas dos seus clientes (Drechsler & Breth,
2019; Stray et al, 2021; Kausar et al., 2022). Entretanto, ela impde desafios as
companhias que a adotam e que, quando nao sdo bem enderecados, seus impactos podem
até inviabilizar o aproveitamento dos beneficios citados (Drechsler & Breth, 2019).

Times geograficamente distribuidos frequentemente precisam lidar com diferengas
socioculturais e questdes relacionadas a construg¢do de confianga. Mais ainda, barreiras de
comunicac¢do sdo comumente observadas, seja em razao do idioma, seja pela limitagao da
comunicagdo que, além de restrita aos meios digitais e aos fusos-horarios, tende a ser
menos intensa (Kausar ef al., 2022). Tais fatores sao de grande risco e de alto potencial
de impacto para o compartilhamento e para a colaboragdo entre os times. Isso ¢ de
especial importancia pelo fato de que as praticas da gestdo de conhecimento e da gestao
de projetos, principalmente com as metodologias ageis, possuem forte dependéncia da
colaboragdo e do compartilhamento de conhecimentos e de informagdes (Dorairaj et al.,
2012).

A literatura explora diversos casos da adocdo de times distribuidos com a combinagdo
entre praticas e principios da cultura e dos métodos ageis com conceitos, estratégias e
ferramentas de GC (Dorairaj et al., 2012; Drechsler & Breth, 2019; Stray et al., 2021;
Thomas, 2021). Com base nesse cenario apresentado, pretende-se neste trabalho
aprofundar nas praticas de gestdo de conhecimentos e em seus potenciais beneficios e
resultados para as organizagdes.

Diante deste contexto, este artigo tem como objetivo realizar uma revisdo sistematica de
literatura no intuito de verificar a existéncia de trabalhos que avaliassem a aplicagdo da
gestdao de conhecimento em contextos de projetos gerenciados por meio de métodos ageis
e executados por equipes geograficamente distribuidas. Nesse sentido, buscou-se
encontrar trabalhos que abordassem os desafios e as oportunidades proporcionadas por
esse cendrio, bem como as boas praticas e as estratégias adotadas e os resultados obtidos
por meio delas. Portanto, a questdo que emerge ¢: considerando essas oportunidades e
esses desafios, como a GC pode apoiar no sucesso do desenvolvimento de projetos e de
produtos ageis conduzidos por meio da gestao agil e por equipes distribuidas?

Este artigo ¢ composto por esta se¢cdo introdutoéria na qual foram apresentados o contexto
inicial, os objetivos e a justificativa desta pesquisa, seguida pelo referencial teorico, pelo
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percurso metodologico adotado e pela revisdo de literatura conduzida. Por fim, sdo
apresentados os resultados, as consideragdes finais e as referéncias bibliograficas.

2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo destina-se a uma breve introducdo dos temas deste trabalho, apresentando
conceitos e informagdes que serdo relevantes para a continuidade da pesquisa. Esta se¢cdo
sera dividida em: Gestdo de projetos, com maior foco em metodologias ageis, Gestdo de
Conhecimento e Times distribuidos.

2.1 GESTAO DE PROJETOS

Um projeto pode ser definido como um esfor¢o temporario empreendido com o objetivo
de criar um produto, servico ou resultado tnico (Project Management Institute, 2021).
Por meio do planejamento, da execucdo dos entregaveis e do monitoramento das
atividades, busca-se o cumprimento dos objetivos estabelecidos previamente.
Comumente, projetos sdo iniciados como uma resposta a fatores internos ou externos da
organizacdo. Por meio deles, as empresas conseguem se organizar ¢ canalizar esforcos
para responderem de maneira estruturada as suas necessidades, de forma a maximizar os
resultados obtidos. Em termos de suas caracteristicas, os projetos sdo: temporarios,
impulsionadores de mudangas e criadores de valor para o negécio (Project Management
Institute, 2021), conforme ilustrado pela Figura 1.

Organizacao

Valor
de negécio

[ Estado futuro ]

[ Estado atual Atividades do projeto
* Atividade A

* Atividade B

* Atividade C

* Etc.

Tempo
Figura 1 — Evolugdo organizacional por meio de projetos
Fonte: Project Management Institute, 2021

De modo a garantir a eficicia e a eficiéncia na execucdo dos projetos, as organizacdes
aplicam diferentes conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas, que comumente
sao agrupados e definidos como gerenciamento de projetos (Project Management
Institute, 2021). As praticas de gestdo assumem, portanto, um papel fundamental na
garantia do cumprimento dos objetivos estabelecidos e das expectativas. Em razao disso,
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a gestdo de projetos possui influéncia direta no sucesso dos empreendimentos das
organizagdes, potencializando seu desenvolvimento, seus resultados e sua
competitividade (Schelini et al., 2017).

2.1.1 METODOLOGIAS AGEIS

Metodologias ageis ¢ um termo que diz respeito a principios bem definidos para gestdao
de projetos que, com o passar do tempo, foram utilizados como base para uma grande
diversidade de abordagens. Os métodos ageis surgiram na industria de software visando
promover a adaptagdo da gestdo dos projetos a cenarios com maior nivel de inovacao, de
incertezas ¢ de mudangas constantes. De maneira geral, tal nomenclatura se refere a
qualquer tipo de abordagem, de framework, de método ou de pratica que satisfaca os
valores e os principios do Manifesto Agil. Sdo exemplos dessas metodologias: Scrum,
eXtreme Programming (XP), Kanban, Feature Driven Development (FDD), Crystal,
Scrumban, entre outras.

O Manifesto Agil surgiu no ano de 2001 como uma iniciativa de 17 especialistas que
buscavam uma nova forma de desenvolver projetos de software de maneira mais rapida,
leve e focada nas pessoas (Agile Manifesto, 2001; Prikladnicki et al., 2014). Ele ¢
composto por quatro principios e doze valores que foram desdobrados em inumeras
praticas, metodologias e frameworks, conforme ilustrado pela Figura 2.

~ N

B———3 | | S0
/ : ( .:':

I| I
/

¢ / //
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4 / /
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4 Praticas

Agil é um mindset definido por valores, guiado por principios e manifestado por meio de diversas
praticas. Adeptos da agilidade selecionam suas praticas com base nas suas necessidades.

Figura 2 — Relacdo entre os principios, valores e metodologias ageis
Fonte: Project Management Institute, 2017 (Figura Adaptada)

Dessa forma, os projetos conduzidos por metodologias ageis, caracterizam-se pela
progressividade na elaboracdo de requisitos e na constru¢do da solugdo final. Em muitos
casos, o nivel de incertezas a respeito do problema a ser atacado e da solucdo a ser
construida ¢ muito alto. Por isso, como uma alternativa de se reduzir os riscos ao longo
do projeto, adota-se uma estratégia de execug¢do de varios e pequenos ciclos de
planejamento, de execucdo e de verificacao.
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Nesse cenario, mudancas sdo incorporadas de maneira fluida e com maior frequéncia,
uma vez que as oportunidades para adaptacao e para corre¢ao sao mais comuns. Para que
isso aconteca, assim como postulado pelos principios levantados no pelo Manifesto,
pressupoe-se um nivel elevado de feedbacks e de envolvimento das partes interessadas,
de modo a permitir uma rapida reacdo a possiveis desvios e, se necessario, uma rapida
corre¢do de rota (Project Management Institute, 2021).

2.2 GESTAO DO CONHECIMENTO

Conhecimento pode ser definido como “uma combinac¢ao de experiéncias estruturadas, de
valores, de informacgdes contextuais e de insights de especialistas que fornecem uma
estrutura para avaliar e incorporar novas experiéncias e informagdes. Ele se origina e ¢
aplicado nas mentes daqueles que o detém. Nas organizagdes, muitas vezes fica atrelado
ndo apenas em documentos ou em repositorios, mas também em rotinas, em processos,
em praticas € em normas organizacionais" (Davenport & Prusak, 1998). Essas
caracteristicas, a0 mesmo tempo que comprovam a importancia do conhecimento,
também indicam os desafios de gerencia-lo de uma maneira satisfatoria.

A teoria da criacdo do conhecimento organizacional, proposta em Nonaka e Takeuchi
(1995), possui grande aceitagdo no meio profissional e no académico por, de maneira
coerente, explicar como o conhecimento ¢ criado no ambito das organizacdes (Roza,
2021). Essa teoria refere-se a capacidade que uma organizacdo possui de criar
conhecimento, dissemind-lo e incorpora-lo em produtos, servicos e sistemas.
Conceitualmente, esta criagdo ¢ dividida em duas dimensdes, a ontologica e a
epistemologica. A primeira busca classificar o conhecimento quanto suas entidades
criadoras. J4 a segunda dimensao, trata da categoriza¢do do conhecimento em:

a. Técito — o termo tem origem no latim tacitus, e tem o sentido de silencioso,
oculto. Portanto, ¢ um tipo de conhecimento mais dificil de ser formalizado e
transmitido as outras pessoas. E um conhecimento desenvolvido por meio das
experiéncias dos individuos (Ribeiro, 2013) e comumente tratado como o know-
how que guia muitas das atividades destes (Dorairaj et al., 2012).

b. Explicito — ou codificado, ¢ aquele que “pode ser articulado em linguagem
formal, incluindo sentengas gramaticais, expressdes matematicas, especificacgdes,
manuais, etc.” (Nonaka & Takeuchi, 1995). Em comparagdo com o tacito, ¢ mais
facil de ser transmitido.

Os conhecimentos tacitos e explicitos possuem uma natureza complementar e a interacao
entre eles leva a criacdo e a expansao do conhecimento humano (Nonaka & Takeuchi,
1995; Roza, 2021). Este processo ¢ denominado como conversdo do conhecimento, a
qual pode se dar de quatro modos, conforme ilustrado pela Figura 3, sdo eles:

a. Socializacdo — conversao do conhecimento tacito em tacito;

b. Externalizag¢do — conversao de conhecimento tacito em explicito;
c. Combinagao — conversao de conhecimento explicito em explicito;
d. Internalizagcdo — conversdo de conhecimento explicito em tacito.
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Figura 3 — Conversao do conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi, 1995. (Figura adaptada)

A GC pode ser definida como a area de estudo do conjunto de praticas, de técnicas, de
métodos, de ferramentas, de principios e de outros fatores, que visa simplificar o processo
de compartilhamento, de distribuicdo, de captura, de desenvolvimento e de compreensao
dos conhecimentos de uma organizagdo (Davenport & Prusak, 1998). A GC trata dos
processos por meio dos quais a organizacdo gerencia os conhecimentos explicitos e
tacitos dos individuos que compode seu quadro de colaboradores (Dorairaj et al., 2012).

Mais do que promover a criagdo, o compartilhamento e a consolidagcdo de conhecimentos,
a GC ainda visa propiciar que estes possam estar acessiveis para todos na organizagao e
que possam ser reutilizaveis em cenarios distintos (Napoledo et al., 2021). O valor de um
conhecimento ¢ tdo grande quanto ¢ o proposito e o foco deste na missao, nos valores e
nos principios da empresa (Razzak & Mite, 2015). Os individuos, as companhias, seus
projetos e suas iniciativas tendem a se beneficiar de maneira significativa do esfor¢o para
que os conhecimentos acumulados de uma organizagdo estejam consolidados e
transparente a todas as partes interessadas (Napoledo et al., 2021). Nesse sentido, a
capacidade de uma empresa aplicar e gerir os processos de GC tende a possuir uma
correlacdo direta com o seu sucesso € o de seus colaboradores.

Em um projeto de desenvolvimento de software, a GC ¢ topico de grande importancia,
em especial pelo fato de que as atividades e os processos relacionados demandam a
aplicag¢do intensiva de conhecimentos (Razzak & Mite, 2015). Apesar do tema ter sua
importancia amplamente reconhecida, ndo apenas na area da tecnologia, a gestdo dos
conhecimentos de uma companhia ainda ¢ um desafio para muitas organizagdes
(Napoledo et al., 2021). Algumas das adversidades da gestdo das organizagdes neste
contexto sdo (Razzak & Mite, 2015; Napoledo et al., 2021):

a. Garantir que os conhecimentos corretos estejam disponiveis durante os momentos
adequados para a atuacao no projeto;

b. Estimular que esses conhecimentos possam fluir dentro da equipe e serem
aplicados conforme necessario;

c. Criar estratégias sistematicas para integragdo dos conhecimentos de um projeto e
para que eles possam ser reutilizados em outras iniciativas e contextos;

d. Lidar com a perda do capital intelectual da organizagdo devido, por exemplo, a
rotatividade de colaboradores;

e. Encorajar os colaboradores a superarem fatores que comumente os deixam
relutantes em compartilhar conhecimentos.
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As metodologias ageis e as suas praticas e a GC possuem sinergias que podem beneficiar
organizagdes, em especial aquelas de desenvolvimento de software, a promover o
compartilhamento e o reuso de conhecimentos, a comunicagdo e a colaboragdo entre os
individuos e as equipes (Napoledo et al., 2021). Muitos dos desafios da gestdo de
conhecimento sdo enderegados pelos principios e pelas metodologias ageis. A literatura
sobre o tema ¢ ampla e apresenta diferentes abordagens e relagdes entre a GC e a gestao
agil (Razzak & Mite, 2015; Napoledo et al., 2021). A adogdo de times distribuidos por
parte das organizagdes insere mais um grau de complexidade nesta relagdo. Dessa forma,
além de buscar estratégias e abordagens para a aplicacdo da GC e dos métodos ageis, as
empresas ainda precisam enderecar os desafios da dispersdo de suas equipes.

2.3 TIMES DISTRIBUIDOS

A adogdo de estratégias de times distribuidos ndo ¢ uma novidade no meio profissional,
sendo que diversas companhias ja adotam, ha algum tempo, esta abordagem. Ela se da
por parte de empresas de diversos paises e ramos de atuacdo, indo de consultorias,
passando por prestacao de servigos (limpeza, seguranga, entre outros), até de manufatura
(Kausar et al., 2022). Os avangos tecnoldgicos, o aumento da oferta de ferramentas de
comunicacao, a colabora¢ao online ¢ a reduc¢ao dos custos destas vém contribuindo de
maneira significativa para a reducdo das barreiras de comunicacdo e de colaboracdo e
para o aumento da eficiéncia destas empresas neste modelo de trabalho (Kausar et al.,
2022).

A pandemia de Covid-19 e a adocdo de politicas de isolamento por parte de diversos
paises tiveram papel importante, tanto no processo de fomento ao desenvolvimento das
tecnologias de apoio ao trabalho remoto quanto na reformulagdo dos modelos de trabalho
de muitas empresas. Segundo dados da PNAD COVID-19, em 2020, durante o auge da
pandemia no Brasil, cerca de 8,7 milhdes de pessoas estavam em regime de trabalho
remoto, o que representava 13,3% do total de ocupados no pais naquele momento (Araujo
& Lua, 2021).

Entre as empresas de tecnologia, em especial entre as organiza¢des que atuam com o
desenvolvimento de softwares, a estratégia de times distribuidos para execucdo de
projetos ¢ uma tendéncia global (Moe et al., 2016; Stray et al., 2021). Inclusive, a adogao
desta abordagem vem provocando mudangas até mesmo na forma com que as empresas
deste ramo desenvolvem seus produtos e sistemas (Kausar et al., 2022). O
desenvolvimento de software com times distribuidos (GDSD) contempla os
desenvolvimentos coordenados em tempo real ou de maneira assincrona e realizados por
equipes geograficamente separadas (Drechsler & Breth, 2019).

O GDSD ¢ uma alternativa que vem se popularizando, em especial para projetos de
tecnologia e de grande porte. Entretanto, principalmente no contexto de empresas, de
distintos portes, com modelo de negdcios baseado na venda ou em servigos de software, a
tendéncia ¢ que seus clientes estejam distribuidos ao redor do mundo. Em razao disso, a
tendéncia € que seja observada uma necessidade de que parte das equipes, tanto de
negocio quanto de tecnologia, estejam mais proximas dos consumidores. Nesse cenario,
observa-se também que mesmo pequenas implementagdes ou customizagdes estejam
direcionadas a adotar uma formatagao préxima ao GDSD (Drechsler & Breth, 2019).
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Além disso, outros fatores e beneficios dessa estratégia também motivam as empresas a
avaliar e a adotar GDSD. Por meio do GDSD, as organizagdes podem, entre outros
fatores, se beneficiar de (Drechsler & Breth, 2019; Stray et al., 2021; Kausar et al.,
2022):

a. Menor custo de desenvolvimento;

b. Menor tempo para lancamento de um produto no mercado (TTM - time to
market);

c. Aumento da flexibilidade em termos da alocagdo dos recursos;

d. Maior facilidade e menor custo para acesso a recursos, em especial os
especializados, uma vez que o horizonte de profissionais disponiveis ¢ expandido
consideravelmente e passa a ser possivel acessar polos de formagdao de
trabalhadores de determinada especialidade de maneira mais simplificada;

e. Maior proximidade e, potencialmente, colaboracdo com os clientes finais por
meio da alocacdo de equipes nas mesmas localidades destes.

Apesar dos beneficios, a ado¢do de times distribuidos no desenvolvimento de software
impde as organizacdes, as equipes € aos projetos uma série de desafios que podem
impactar diretamente nos resultados da adocdo desta pratica e no sucesso do projeto
(Drechsler & Breth, 2019). Na literatura sobre o tema, os principais obstaculos e
adversidades apresentados por Revisdes Sistematicas da Literatura (RSL) e artigos sobre
este tema sdo (Moe et al., 2016; Drechsler & Breth, 2019; Stray et al., 2021; Kausar et
al., 2022):

a. O estabelecimento de relagdes de confianga entre as equipes, em especial, quando
os profissionais sdo de empresas distintas (como no caso de contratagao de
fornecedores locais);

b. O trato de questdes socioculturais que surgem devido as diferengas de idioma,
tradigoes, valores, normas;

c. A comunicagdo e a colaboracdo tendem a ser mais restritas por conta de fatores
como a limitacdo das interacdes fisicas (devido a distincia geografica), as
barreiras potencialmente causadas pelo idioma ou os fusos-horarios, que podem
limitar o contato sincrono entre os membros;

d. A transferéncia de conhecimentos pode se tornar menos frequente e ser limitada
por fatores como a falta de confianga, o idioma e as barreiras de comunicagao.

Para lidar com estes desafios, muitas empresas sdo levadas a revisar e adaptar suas
metodologias, praticas e estratégias para a conducdo de projetos (Kausar et al., 2022).
Alguns desses desafios impactam em valores e principios da cultura e das metodologias
ageis, tais como a comunicagdo transparente e face-a-face, a colaboracdo, a criagdo de
uma relacdo de confianca, entre outros. Por conta disso, a ado¢cdo de novas ou a
adaptagdo das atuais metodologias, praticas, ferramentas e direcionamentos se fazem
necessarias. A literatura explora diversos casos destas adog¢des e de adaptacdes além
registrar os beneficios mutuos da combinacdo entre praticas e principios da cultura e dos
métodos ageis com conceitos, estratégias e ferramentas de gestdo de conhecimento
(Dorairaj et al., 2012; Drechsler & Breth, 2019; Stray et al., 2021; Thomas, 2021).

3 PERCURSO METODOLOGICO
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Esta pesquisa ¢ classificada como exploratéria e qualitativa. Exploratoria, pois possui o
objetivo de proporcionar maior familiaridade com o problema em questdo, de forma a
torna-lo mais explicito ou a propor hipdteses (Gil, 2017). CE qualitativa uma vez que se
optou por uma abordagem de maior carater descritivo e enfoque dedutivo, que ndo busca
enumerar ou medir eventos e, nem aplicar instrumental estatistico (Neves, 1996). Com
objetivo de aprofundar nas areas de interesse da pesquisa, optou-se pela realizagdo de
uma revisdo sistematica da literatura (RSL), modalidade que possui como alguns de seus
objetivos a compreensao aprofundada dos temas de interesse e a criagdo de alguma
logicidade dentro do corpus documental, de modo a verificar o que funciona ou nao
dentro de um dado contexto (Galvao & Ricarte, 2019).

3.1 REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA

O termo "Revisdo da Literatura" designa a realizacdo de um exame da literatura relativa a
um tema especifico. Para sua execucdo, diferentes abordagens podem ser empregadas,
com base nos objetivos e nas aplicagdes de um determinado trabalho (Galvao & Ricarte,
2019). Conforme definido por Galvao e Ricarte (2019), entre os possiveis enfoques, tém-
se:

a. Revisdo de conveniéncia: o pesquisador analisa trabalhos que julga serem
relevantes dentro da perspectiva da tematica de interesse. Os critérios utilizados
para a sele¢ao dos estudos escolhidos ndo sdo explicitados, o que reduz seu nivel
de evidéncia cientifica e compromete a reprodutibilidade desta revisao por outros
pares.

b. Revisdo sistematica: ¢ uma modalidade mais preocupada com a reprodutibilidade
da pesquisa por outros pesquisadores. Portanto, deve-se aplicar um protocolo
especifico e apresentar as bases de dados e os critérios utilizados, de forma a
tornar mais logica a escolha dos trabalhos a serem analisados.

Por si s6, a revisao sistematica da literatura ¢ uma pesquisa cientifica, uma vez que ela ¢
composta "por seus proprios objetivos, problemas de pesquisa, metodologia, resultados e
conclusdo, ndo se constituindo apenas como mera introdu¢do de uma pesquisa maior"
(Galvao & Ricarte, 2019). A RSL ¢ uma abordagem que visa, por meio de uma sele¢ao
estruturada e protocolar de trabalhos, realizar um estudo critico a respeito da literatura
disponivel sobre um tema. Por meio dela o pesquisador pode (Kitchenham & Charters,
2007):

a. Buscar sumarizar evidéncias, beneficios ou limitagdes de determinada
metodologia, tecnologia, abordagem, pratica, entre outros;

b. Identificar gaps na literatura como forma de justificar possiveis areas de estudo
bem como a relevancia deste;

c. Prover uma contextualizacdo para uma nova pesquisa ou um trabalho a ser
desenvolvido.

A RSL desenvolvida neste trabalho, de modo a garantir o rigor metodolégico da pesquisa,
obedeceu ao protocolo proposto por Kitchenham (Kitchenham & Charters, 2007) e foi
desenvolvida com o apoio do Parsifal (Parsifal, [s.d.]). A Figura 4 apresenta o processo
adotado para a realizacao desta RSL.
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* Definicdo dos objetivos e contextualizagdo da pesquisa;
Planejamento do = Definicdo das perguntas da pesquisa;

s « Definigio da string e dos portais de busca;

» Definicdo dos critérios de aceitacdo ou de exclusdo de estudos;

Planejamento das * Definicao das perguntas para a avaliagdo de qualidade;
e:,i":::;:::'fgz” * Defini¢do dos critérios e da escala para avaliagdo dos trabalhos;
extragio de dados * Definicao dos campos para extracdo dos dados (anotagdo) dos estudos;

0| *Buscanos portais com base na string definida na etapa de planejamento e
impartagio dos validagao inicial dos resultados encontrados;
s » Importacdo dos dados dos estudos encontrados = Tabela 1;

* Selecdo de estudos com base no titulo, resumo e palavras-chave;
Selegio de estudos + Classificacdo dos estudos em “Aprovado”, “Reprovado” ou
“Duplicado” com base nos critérios de selecio;

» Leitura completa dos trabalhos;
qualidade e * Resposta as perguntas do checklist de qualidade;
* Extragdo dos dados pertinentes dos artigos;

Relatério * Andlises numéricas sobre a RSL;
G ) » Documentagdo do processo;

Figura 4 — Passos da conducao da RSL
Fonte: Elaboragdo propria, 2022.
3.1.1 - PARSIFAL

O Parsifal (Parsifal, [s.d.]) ¢ uma ferramenta online de codigo aberto destinada a
conducao de revisdes sistematicas da literatura, em especial, no contexto da Engenharia
de Software. A ferramenta foi criada com o intuito de apoiar os pesquisadores na
conducao da pesquisa por meio de uma area de trabalho que pode ser compartilhada, de
maneira simples, com pesquisadores geograficamente distribuidos. Com isso, ¢ possivel
que todos os envolvidos trabalhem de maneira integrada e colaborativa em todas as fases
da RSL.

Mais do que apenas uma ferramenta para realizar a documentagdo e o registro de cada
uma das etapas, a ferramenta possui o intuito de reforcar as etapas importantes para a
conducdo da pesquisa. A maneira com que a ferramenta estd organizada foi pensada de
forma a simplificar as etapas e a seguir a sequéncia de etapas previstas pelo protocolo de
Kitchenham (Kitchenham & Charters, 2007). Além disso, s3o disponibilizadas
funcionalidades que visam: apoiar a compreensao do contexto abordado, como a sec¢ao de
apresentacdo da: populacdo, intervencdo, comparagdo, saidas (oufcomes) e contexto
(PICOC) ; a incentivar a colaboracao e a documentacao das decisdes tomadas ao longo
do pesquisa, como nos campos de comentarios; € a personalizar a experiéncia da melhor
maneira possivel, por meio da liberdade de criacao e de remogao e da disponibiliza¢ao de
uma ampla gama de configuracdo para de campos de resposta e de anotagdes.

3.2 PLANEJAMENTO DA RSL

Esta etapa foi iniciada com a definicao dos objetivos da RSL a ser conduzida, ou seja, a
identificacdo das motivacdes, dos interesses e das necessidades que levaram a realizacao
da revisdao. Por esse motivo, os objetivos definidos para a RSL foram alinhados com os
apresentados anteriormente neste artigo. Na sequéncia, foram refinados o recorte e o
panorama geral da pesquisa, em termos da populagdo alvo, do contexto, dos resultados
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esperados e dos alvos de estudo (tecnologias, métodos, praticas, entre outros). Com esse
cenario esclarecido, foram definidas as perguntas direcionadoras da pesquisa:

a. Quais sao os desafios relacionados a gestdo de conhecimentos no contexto de
projetos ageis e da adogdo de equipes distribuidas?

b. Quais sdo as oportunidades relacionadas a gestdo de conhecimento no contexto de
projetos ageis e da adogdo de equipes distribuidas?

c. Quais sdo as acdes e as boas praticas relacionadas a gestdao de conhecimento no
contexto de projetos ageis e da adogao de equipes distribuidas?

d. Como as praticas de gestdo de conhecimento podem apoiar no sucesso de projetos
e de produtos digitais conduzidos por meio da gestdo agil e com equipes
distribuidas?

Com essas perguntas em mente, partiu-se para a definicdo das palavras-chave para a
pesquisa, bem como a defini¢do da string de busca. Ela consistiu na organizagao destes
conceitos e termos de uma forma logica (operadores booleanos) € que pudesse ser
compreendida pelos motores de busca dos portais utilizados para composi¢ao da base de
dados dos estudos. Apds validagdes e ajustes, a string final utilizada foi: (knowledge
management) AND (agile management) AND (distributed teams). Como fonte para a
busca artigos e outros materiais bibliograficos foram utilizados:

EBSCO - https://www.ebsco.com/

IEEE Digital Library - http://ieeexplore.ieee.org

Science@Direct - http://www.sciencedirect.com

Scopus - http://www.scopus.com

Entrada manual de artigos que ja haviam sido mapeados ou utilizados durante as
etapas preliminares de consolida¢do do tema de pesquisa.

° o os

Na sequéncia, de modo a garantir que o processo fosse 0 mais sistematico e rigoroso
possivel, foram definidos os critérios para a aceita¢do ou nao de trabalhos durante a etapa
de inclusdo de estudos e as perguntas direcionadoras para a avaliacdo da qualidade e da
aderéncia dos trabalhos a RSL a ser conduzida. Por fim, também foram definidos os
campos a serem disponibilizados para o registro de informagdes pertinentes de cada
estudo. Estas informacgdes estdo sumarizadas na Tabela 1.

Tabela 1- Dados definidos durante a se¢ao de planejamento da RSL

Campo Informacoes inseridas

Estudos sobre gestdo de conhecimento em projetos
ageis e com equipes distribuidas

Estudos sobre gestdo de conhecimento em projetos
Critérios de aceitagao ageis

Estudos sobre gestdo de conhecimento em equipes
distribuidas

Estudos sobre projetos ageis e equipes distribuidas

Estudos anteriores a 2017

Estudos duplicados

Critérios de rejei¢ao Estudos em idiomas diferentes de portugués e inglés
Estudos fora da area de interesse

Estudos ndo condizentes com a string de busca
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Estudos secundarios ou terciarios

Perguntas direcionadoras da
avaliagdo de qualidade

1 - Ha correlacao entre os temas abordados no trabalho
e os da pesquisa?

2 - O trabalho esta coeso e apresenta o contexto, os
objetivos, a justificativa, a metodologia e os resultados
da pesquisa?

3 - A discussao proposta pelo estudo, além de dialogar
com 0s objetivos propostos, esta coerente e atual?

4 - O trabalho trata dos desafios relacionados a gestao
de conhecimento proporcionadas pelo contexto em
estudo?

5 - O trabalho trata das oportunidades relacionadas a
gestdo de conhecimento proporcionadas pelo contexto
em estudo?

6 - O trabalho trata de agdes e boas praticas
relacionadas a gestdo de conhecimentos no contexto
em estudo?

7- O trabalho trata dos resultados alcancados (ou
potencialmente alcangaveis) por meio da aplicagdo de
praticas de gestao de conhecimentos no contexto em
estudo?

Campos para extracao de

Pais da publicagao

Desafios relacionados a gestdo de conhecimento no
contexto apresentado

Oportunidades relacionadas a gestdo de conhecimento
no contexto apresentado

informacdes Como as praticas de gestdo de conhecimento sdo
aplicadas?
Resultado obtidos (ou potencialmente alcangaveis) por
meio da gestdo de conhecimento no contexto
apresentado
GC + GA + Times distribuidos
3.3 CONDUCAO DA RSL

Esta etapa foi conduzida em quatro passos: a coleta inicial dos trabalhos, a sele¢do de
estudos, a avaliagdo de qualidade e a extragdo de dados. Assim sendo, a fase de conducao
da RSL foi iniciada com a pesquisa de estudos relacionados aos temas de interesse nos
portais de busca de trabalhos cientificos selecionados. A partir desse momento, esses
conteudos passaram a compor a base de dados da RSL. As pesquisas realizadas com base
na string apresentada anteriormente retornaram 333 trabalhos e a distribuicdo das
quantidades por fonte de origem esta detalhada na Tabela 2.

Tabela 2 — Composi¢ao da base de estudos selecionados para a RSL

Fonte Quantidade de trabalhos coletados
EBSCO 93
IEEE 6
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Science@Direct 206
Scopus 22
Insercdo Manual 6

Na sequéncia, com base nos critérios de aceitacdo e de exclusdo estabelecidos na fase de
planejamento, cada artigo, em termos de seu titulo, palavras-chave e resumo, foi avaliado
e classificado. Esta classificagdo resultou na formacao trés categorias: aceitos, rejeitados
e duplicados.

Na sequéncia, cada um dos trabalhos categorizados como ‘“aceito” foi lido na sua
totalidade e classificado com base nas perguntas definidas durante o planejamento da
RSL. Em paralelo, as informagdes relevantes de cada estudo foram registradas na se¢ao

de extracdo de informacdes, conforme os campos definidos na etapa de preparacido da
RSL.

As possiveis respostas para as perguntas da avaliagao de qualidade (sim, parcialmente e
ndo) corresponderam a uma pontuagdo (1, 0,5 e 0, respectivamente). Com isso, foi criada
uma classificagdo dos estudos na qual quanto maior a nota, maior ¢ o grau de aderéncia
aos objetivos estabelecidos.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Esta secdao destina-se a apresentacdo e discussdao especifica dos resultados obtidos nas
etapas da RSL conduzida conforme os pardmetros apresentados anteriormente. A Figura
5, refere-se aos resultados da fase de selecao de estudos ¢ detalham a distribui¢ao dos
estudos entre as categorias “Aceitos”, “Duplicados” e “Rejeitados” realizada com base
nos critérios de aceitagao e de rejeicao apresentados na Tabela 1.

Classificagao dos status dos trabalhos coletados

M Duplicados
Total .
W Aceitos
278 M Rejeitados
0 50 100 150 200 250 300

Figura 5 — Distribuicdo dos trabalhos analisados durante a RSL entre as categorias

Fonte: Elaboragdo propria, 2022.
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Ainda quanto a fase de sele¢do dos estudos, na Figura 6 ¢ detalhada distribuicdo dos
estudos selecionados (aceitos), rejeitados e duplicados, porém agrupados de acordo com o
portal de origem de cada trabalho.

Aprovados x Rejeitados por fonte

200 184
180
160
140
120

100 g7 B Duplicados

80 W Aceitos

60 M Rejeitados
40

11
20 ) 4

21
2 3 1 6 1 I 5 6
0 — —— | S | - ||
EBSCO IEEE Digital Manual Science@Direct Scopus
Library

Figura 6 — Distribuicdo dos trabalhos nas categorias e pelas fontes de busca
Fonte: Elaboracao propria, 2022.

Por fim, a Figura 7 apresenta a distribui¢do de todos os artigos que compuseram a RSL
com base em seu ano de publicacdo e, ainda, com base na sua classificagdo em trabalhos
aceitos, duplicados ou rejeitados.

Aprovados x Rejeitados por ano

100
90
80
70
60
50
40
30
20

10
0 . ] -

2002 2007 2012 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022

B Duplciados M Aceitos M Rejeitados

Figura 7 — Distribui¢do da classificacdo dos trabalhos analisados na RSL entre anos
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Fonte: Elaboragao propria, 2022.

O procedimento descrito na se¢do anterior, contribuiu para o ranqueamento dos trabalhos
que foram pontuados com base nos critérios da avaliacdo de qualidade. Os artigos com
nota maxima (sete pontos alcangados entre sete pontos possiveis de serem alcancados)
foram considerados como os artigos de destaque e estdo apresentados na Tabela 3. Estes
trabalhos sdo aqueles possuem maior relevancia para os objetivos e no contexto de
conducao da revisdo conduzido possuindo, portanto, maior potencial de contribui¢ao para
o desenvolvimento e para a sustentagdo de futuros trabalhos.

Tabela 3 — Trabalhos destaque

#| Ano Titulo Autor Principal

1| 2021 | An Empirical Investigation of Pull Requests in Viktoria Stray

Partially Distributed BizDevOps Teams

2 12021 | Towards agile knowledge management in an online | Thomas Naprawski

organization

312012 | Knowledge Management in Distributed Agile Software Siva Dorairaj

Development

4 12019 | How to go global: A transformative process model for | Andreas Dreschsler

the transition towards globally distributed software
development projects

512021 | Distributed Agile Patterns-Using Agile Practices to | Maryam Kausar

Solve Offshore Development Issues

Todos os artigos selecionados possuem em comum a forte correlagdo do contexto base
com o cenario de estudo deste trabalho, GC aplicada a projetos dgeis e com equipes
distribuidas. Além disso:

O primeiro artigo introduz o conceito do BizDevOps e ressalta que sua adogdo
demanda um maior nivel de cooperacdo e de integracdo entre as areas de negocio,
de desenvolvimento e de operacdo. Entretanto, sua utilizacdo acentua a
necessidade de superar alguns dos desafios do trabalho com equipes distribuidas,
tais como a comunicagao, o estabelecimento de relagdes de confianga entre as
equipes, a real integracdo entre as equipes € Seus processos € a retengao e repasse
de conhecimento entre as trés frentes (BizDevOps). O artigo apresenta praticas e
abordagens aplicadas neste contexto em uma empresa de desenvolvimento de
software, aprofundando nas barreiras e desafios encontrados e nos impactos da
adocao de tais abordagens e praticas.

O segundo defende a GC como um importante fator para o sucesso de projetos,
dos produtos e da organizagdo. Ademais, por meio de uma analise teorica e
empirica, o artigo ressalta a forte correlacdo entre principios de GC e de gestao
agil, bem como o potencial de sucesso desta combinacdo, mesmo em uma
organizagdo com modelo de trabalho majoritariamente remoto. Por meio da
analise de um estudo de caso sdo explorados os resultados dessa aplicacao e as
areas nas quais os efeitos sdo mais comuns.

O terceiro trabalho aprofunda na aplicacio da GC em um contexto agil e
distribuido, explorando os desafios e as oportunidades e destacando as boas
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praticas e os resultados obtidos por meio desta associacdo. Nesse trabalho, esses
aspectos foram explorados por meio de uma pesquisa via teoria fundamentada
que envolveu 45 participantes de 28 empresas de deferentes locais do mundo
(Estados Unidos, India e Austrélia).

e Ja o quarto, por meio de uma “Design Research” (DR) desenvolve um modelo de
processo para a gestdo de projetos GDSD, no qual hé forte integragdo com a GC.
Como parte da construcdo do modelo, sdo explorados os desafios e as
oportunidades comuns a esse contexto e sdo apresentadas recomendacgdes para a
transi¢do e para a ado¢ao de uma estrutura de projetos distribuida. Por fim, ainda
¢ estabelecida uma comparagdo o modelo proposto e como alguns de seus
principais aspectos seriam abordados em casos de projetos conduzido por equipes
em uma mesma localidade.

e Por fim, o quinto artigo também aborda de maneira profunda e embasada em
ampla revisdo da literatura e em entrevistas com profissionais da area as
oportunidades, os desafios e os resultados associados ao cenario de estudo deste
trabalho. Esse esforgo foi realizado com o objetivo de identificar praticas comuns
e com os melhores resultados de modo a compor um conjunto de praticas
nomeado como “Distributed Agile Patterns” que ¢ apresentado e discutido no
artigo.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo consistiu no planejamento e na condu¢do de uma RSL com o objetivo de
avaliar a aplicagdo da GC em contextos de desenvolvimento de projetos de
desenvolvimento de software gerenciados por meio de metodologias ageis e executados
por equipes distribuidas. Nesse sentido, a adogao de um processo sistematico e protocolar
e a adogdo do Parsifal (Parsifal, [s.d.]) como plataforma de apoio para conducdo dos
trabalhos contribuiram para o cumprimento dos objetivos estabelecidos inicialmente e
para a consolidagdo deste estudo sobre a literatura disponivel, que possui grande
potencial de utilizacdo em trabalhos futuros.

O aumento da quantidade de estudos nos ultimos anos, como pode ser visto na Figura 7,
sugere um potencial aumento na busca e no interesse pelo tema. Esta tendéncia pode ser
explicada tanto pelos potenciais beneficios deste modelo de trabalho, ja discutidos na
segunda secdo quanto por conta das mudangas nos formatos de trabalho impostas pela
pandemia do Covid-19, o que pode ser um dos motivos para o significativo aumento
observado na quantidade de trabalhos sobre este tema nos anos de 2020, 2021 e nos
primeiros meses de 2022.

Em suma, foi possivel comprovar a aderéncia e os beneficios da GC em contextos como
o apresentado. Além disso, a literatura também explora de maneira ampla os desafios
impostos pela alocacdo de times distribuidos em projetos de software, em especial em
contextos ageis, nos quais a falta de contato face-a-face pode, potencialmente, colocar em
xeque alguns dos principios e, até mesmo, a eficacia das metodologias.

A aderéncia da GC aos principios e as ferramentas ageis ¢ notavel, sendo a GC
frequentemente apresentada como uma alternativa para tais desafios e um importante
fator de sucesso para os projetos. Isso pode ser percebido seja por meio do estudo de
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casos, seja através de pesquisas quantitativas que foram encontradas e analisadas como
resultado da RSL e na se¢do de resultados e, também, em outros dos trabalhos que foram
aprovados, mas ndo foram discutidos na se¢cdo de discussdo por possuirem um menor
grau de aderéncia

Este trabalho limitou-se a realizar uma analise qualitativa por meio da RSL a respeito da
aplicagdo da GC em contextos de projetos de desenvolvimento de software conduzidos
por meio das metodologias ageis e executados por equipes distribuidas. Mas, a RSL tem
um grande valor por ser o primeiro, € importante, passo na dire¢do de uma pesquisa
aplicada. Além disso, assim como apresentado anteriormente, outros dos trabalhos
classificados como aceitos também podem ser explorados mais profundamente para o
desenvolvimento de novos estudos e trabalhos.

Como continuidade deste trabalho, sugere-se realizar uma pesquisa aplicada, de forma
complementar aos resultados da RSL. A conducdo de uma avaliacdo qualitativa, por
exemplo, por meio da elaboracao e da aplicacao de um questionario voltado a avaliar com
maior riqueza de detalhes a aplicacdo da GC dentro do cendrio estudado em termos das
oportunidades, dos desafios, das boas praticas e dos resultados observados pelas empresas
que vivenciam em seus projetos gerenciados por metodologias ageis e executados com
equipes distribuidas.
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