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DESAFIOS E PRATICAS DE COMUNICACAO E COORDENACAO EM PROJETOS
DE DESENVOLVIMENTO DISTRIBUIDO DE SOFTWARE (DDS)

1 INTRODUCAO

Nos ultimos anos, a induastria de software tem vivenciado profundas transformacdes
nas dinamicas de trabalho, impulsionadas principalmente pela transformacao digital (Stanier,
2022). Esse fenomeno ¢ ainda mais intensificado em organizacdes inseridas em mercados
globalizados (Unal, 2023), as quais cada vez mais vém adotando o Desenvolvimento
Distribuido de Software (DDS) como resposta as demandas de redugdo de custos, aceleragao
do time-to-market, e acesso a talentos distribuidos geograficamente (Garro-Abarca et al.,
2021).

Embora o DDS seja atraente na teoria, na pratica as equipes virtuais se deparam com
desafios relacionados a diferencas culturais, fusos horarios distintos, e barreiras linguisticas
(Hanssen et al., 2011; Stray et al., 2019). Na operacionalizacdo do DDS, as distancias
geograficas e temporais podem manifestar-se em multiplos niveis, resultando em diferentes
arranjos de equipe, dentre elas, a colocalizadas, distribuidas, remotas ou hibridas, e
consequentemente, em diferentes tipos de desafios que impactam diretamente a comunicagao
e a coordenagdo das equipes (C&C) (Audy, 2007; J. D. Herbsleb & Moitra, 2001; Santos et
al., 2022).

Em projetos de DDS, a comunicacdo ¢ um fator critico de sucesso (Carmel, 1999),
realizada principalmente por meio de tecnologias mediadas por computador (CMC) (Webster
& Wong, 2008). A coordenagdo, por sua vez, define-se como o ato de gerenciar dependéncias
entre atividades executadas colaborativamente (Berntzen & Wong, 2021). Ambas estdo
intimamente relacionadas e enfrentam desafios impostos pelas distancias, exigindo das
equipes maior frequéncia de comunicagdo para manter a coordenagdo efetiva (J. Herbsleb,
2007).

A pandemia de COVID-19 intensificou esse cenario desafiador, exigindo alteragdo de
politicas e modelos de trabalho em curto espago de tempo (Smite et al., 2023). Mesmo apds o
periodo pandémico, o modelo distribuido ainda ¢ uma realidade para muitas organizagdes,
com cerca de 74% das empresas de tecnologia norte-americanas adotando algum arranjo
hibrido ou totalmente remoto entre 2023 e 2024 (Barrero et al., 2024). Esse crescimento €
legitimo e ressalta a relevancia do DDS, mas também evidencia desafios. As organizagdes
ainda tém duvidas sobre como migrar (ou permanecer) no DDS ao mesmo tempo que possam
garantir a efetividade da C&C (Conboy et al., 2023).

Do ponto de vista académico, embora as temdticas de C&C em DDS sejam
amplamente exploradas (Thanthony et al., 2022), boa parte dos estudos exploram esses temas
de forma generalista, com os termos "remoto" e "hibrido" se popularizando como um
guarda-chuva para conceituar um amplo espectro de arranjos de equipes que se situam entre o
trabalho em casa ou dentro do escritorio, fazendo-se necessario explorar as especificidades
destes diferentes arranjos de equipe de DDS (De Quadros et al., 2022; Santos et al., 2022;
Smite et al., 2023), conforme reforcado por Severo e Andrade (2024), que destacam a
importancia de investigar os desafios e as praticas de comunica¢do e coordenacdo em
diferentes arranjos de equipes em projetos de DDS.

Dessa forma, diante dos desafios enfrentados no contexto da operacionalizagdo do
modelo de trabalho distribuido pelas organizagdes, este trabalho busca responder a seguinte
problematica de pesquisa: "Como equipes virtuais de diferentes arranjos vivenciam e
superam desafios para assegurar uma comunica¢do e coordena¢do efetiva em projetos de
Desenvolvimento Distribuido de Software (DDS)?"



2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Desenvolvimento Distribuido de Software (DDS)

O Desenvolvimento Distribuido de Software (DDS) ¢ um modelo de desenvolvimento
de software que envolve diversos tipos de atores dispersos por distidncias (geograficas,
socioculturais ou temporais) que colaboram no desenvolvimento de produtos e/ou servigos de
software (Audy, 2007; J. D. Herbsleb & Moitra, 2001; Prikladnicki et al., 2004).

As distancias vivenciadas em DDS podem ocorrer de forma concomitante ou nao,
alterando o nivel de dispersdo dos atores envolvidos, todavia, ¢ essencial que haja a
comunicac¢do e a colaboragao entre os atores para a definicdo como um DDS (Audy, 2007).
Além disso, ¢ importante salientar que em alguns casos os atores envolvidos em um projeto
de DDS podem pertencer ou ndo a mesma organizagdo, e estarem trabalhando dentro de um
unico pais ou colaborando de paises diferentes (Sangwan, 2007). Nesse ultimo caso, quando
em escala global, caracteriza-se o que se conhece por Desenvolvimento Global de Software
(DGS), outro nome bastante utilizado na literatura relativo ao desenvolvimento de software
com equipes distribuidas (Audy, 2007).

A ado¢do do DDS tem impactado a forma como os softwares sdo modelados,
construidos, testados e entregues (Marques et al., 2013; Prikladnicki et al., 2004). O
desenvolvimento de software torna-se ainda mais desafiador quando ha dispersdo geografica,
temporal e cultural (Carmel, 1999). A distancia impde obstaculos a comunicacdo e
colaboracdo entre equipes, exigindo adaptagdes em estruturas, tecnologias e praticas para que
o DDS funcione adequadamente (Audy, 2007; Smite et al., 2010).

Os principais desafios constatados pela literatura relacionado ao DDS sao agrupados
em cinco categorias: pessoas, processo, tecnologia, gestdo e comunicagdo. Na categoria
pessoas, destacam-se desafios como confianga, conflitos, diferencas culturais, ensino de DDS,
espirito de equipe, formagao de equipes, lideranga e tamanho da equipe. No processo, os
desafios envolvem arquitetura de software, engenharia de requisitos, geréncia de configuragdo
e o proprio processo de desenvolvimento. Em tecnologia, surgem questdes relacionadas a
tecnologia de colaboracdo e telecomunicagdes. Na gestdo, os desafios incluem coordenacao,
controle, interdependéncia, gestdo de portfolio, gerenciamento de projetos, riscos, legislagao
(incentivos fiscais, propriedade intelectual), modelos de negdcio e selecdo de projetos. Por
fim, na comunicagdo, destacam-se awareness, contexto, dispersdao geografica e temporal,
estilo e formas de comunica¢ao, além de fusos horarios (Audy, 2007).

No entanto, fatores recentes, como mudancas nas dinamicas de trabalho apods a
pandemia de COVID-19, novos desafios sdo impostos, como distracdes domésticas,
interrupcdes no trabalho, dificuldades na comunicacdo hibrida e sincrona, aumento de
reunides ndo-programadas e reunides consecutivas ou extensas (Severo & Andrade, 2024).

2.2 Arranjos de Equipes

O DDS se diferencia do modelo tradicional pela dispersdo geografica, que gera
desafios adicionais de comunicagdo e coordenagao, sendo a distancia um fator central (Audy,
2007). Essa distancia se relaciona ao conceito de distribuicdo, que pode assumir diferentes
dimensdes no contexto do DDS (Evaristo et al., 2004). Assim, o DDS caracteriza-se como um
modelo de desenvolvimento que envolve a colaboracdo de atores distribuidos
geograficamente, com diferentes niveis de dispersao (Audy, 2007).

O ambiente de DDS envolve a colaboragdo de atores distribuidos, incluindo a equipe
de desenvolvimento, clientes e usudarios finais, os quais podem interagir tanto dentro do
mesmo grupo quanto entre grupos distintos. O modelo de operacionalizagdo do DDS, ocorre
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por meio de quatro tipos principais de arranjos: Onshore Insourcing - uso de departamentos
internos no mesmo pais; Onshore Qutsourcing - contratagdo de terceiros no mesmo pais;
Offshore Outsourcing - contratacdo de terceiros em outro pais; Offshore Insourcing - criacao
de subsidiaria propria em outro pais (Audy, 2007; Prikladnicki et al., 2004).

O nivel de dispersao pode ser classificado em: mesma localizagao fisica, em que todos
os atores estdo em um em um mesmo local; distancia nacional, os atores localizados dentro
de um mesmo pais; distancia continental, atores localizados em paises diferentes dentro do
mesmo continente e distancia global, atores localizados em paises € em continentes diferentes.
Quanto maior a dispersao, maiores os desafios de comunicagdo e coordenacao (Audy, 2007;
Prikladnicki et al., 2004).

Além disso, os arranjos de equipe podem ser classificados com base no grau de
proximidade fisica e temporal entre os membros. As equipes colocalizadas sdo aquelas em
que os integrantes compartilham o mesmo espaco fisico de trabalho na maior parte do tempo,
embora alguns possam eventualmente atuar remotamente por alguns dias. Ja as equipes
distribuidas operam a partir de dois ou mais escritorios localizados em regides geograficas
distintas, com possibilidade de visitas presenciais esporadicas entre os locais. No caso das
equipes remotas (ou remote-first), cada participante trabalha a partir de sua residéncia ou
outro local individualizado, podendo ou ndo haver um espago fisico comum para encontros.
Por fim, as equipes hibridas combinam elementos dos demais modelos, permitindo, por
exemplo, que parte dos membros esteja em um escritério compartilhado, enquanto outros
atuam remotamente (Santos et al., 2022).

Equipes virtuais em DDS colaboram a distdncia, usando majoritariamente
comunicacgdo eletronica (Strode et al., 2022). Diante dos desafios do ambiente distribuido,
muitas empresas adotam metodologias ageis, que t€ém se mostrado eficazes na facilitacdo da
comunica¢do e colaboragao (Marinho et al., 2021). Equipes virtuais ageis compartilham as
caracteristicas das equipes virtuais, mas se destacam por reunir membros de diferentes
dominios, sendo autonomas, autorreflexivas e autoajustaveis (Stray et al., 2018; Strode et al.,
2022). Essas equipes adotam praticas especificas, geralmente baseadas no Scrum, para
aumentar a efetividade em ambientes distribuidos (Smite et al., 2010).

Para esta pesquisa, com o objetivo de caracterizar os diferentes arranjos de equipes de
DDS, serdo utilizadas trés dimensdes de analise: a) o modelo de operacionalizacao do DDS;
b) o nivel de dispersdo dos atores envolvidos no DDS; e ¢) o modelo de arranjo de equipe de
DDS. O modelo de operacionalizacao e o nivel de dispersao dos atores de DDS seguira como
referéncia o modelo proposto por (Audy, 2007), e o modelo de arranjo de equipes de DDS
seguira a abordagem de classificacao proposta por Santos et al. (2022).

2.2 Comunicacio e Coordenacio

A comunicagdo ¢ considerada fator critico para o sucesso dos projetos (Carmel, 1999).
Apesar das ferramentas digitais facilitarem a interacdo entre os membros das equipes (J. D.
Herbsleb & Mockus, 2003), estudos indicam que a frequéncia de comunicacdo entre
colaboradores distantes mais de 30 metros tende a diminuir, equiparando-se a de pessoas
separadas por quilometros (Audy, 2007). Essa limita¢ao estd associada a auséncia do contato
face a face (Leitdo Junior, 2021), o que leva a dependéncia de meios assincronos e pode
ocasionar mal-entendidos e atrasos na troca de informagdes (J. D. Herbsleb & Moitra, 2001).

Em equipes virtuais, a comunicagdo ocorre por meio de tecnologias mediadas por
computador (computer-mediated-communication - CMC), tais como e-mails, chats e
videoconferéncias  (Webster & Wong, 2008). Embora essas ferramentas viabilizem a
colaboracao a distancia, sua limitagdo na transmissdao de sinais nao verbais dificulta a
compreensdo de mensagens € aumenta o tempo necessario para o entendimento mutuo (Lin et



al., 2008), além de exigir maior frequéncia comunicacional para manter a coordenacao eficaz
(Berntzen e Wong, 2021).

A riqueza de contexto ¢ comprometida em ambientes distribuidos, especialmente em
tarefas complexas, o que demanda a escolha criteriosa dos meios de comunicacdo (Audy,
2007). E necessario para que haja uma avaliagio detalhada dos meios de comunicagio
utilizados, equilibrando a necessidade de riqueza de contexto com as limitagdes impostas pela
dispersdo geografica e sociocultural da equipe (Leitdo Junior, 2021).

Algumas teorias sdo utilizadas para a compreensdo da comunicagdo em ambientes
distribuidos. A teoria da presenca social (SPT) valoriza meios capazes de reforcar a sensagao
de proximidade entre os membros, como videoconferéncias (Leitdo Junior, 2021; Lowry et
al., 2006). A teoria social cognitiva (SCT) enfatiza a confianga como base para a comunicagao
efetiva, além de sugerir recursos como diagramas e quadros para facilitar o entendimento em
contextos com barreiras linguisticas (Leitao Junior, 2021; Wood & Bandura, 1989). A teoria
da riqueza da informacdo (media richness theory) defende que a escolha do canal
comunicacional deve considerar a complexidade da tarefa e a necessidade de reduzir
incertezas (Lin et al., 2008).

A coordenagao ¢ entendida como a gestdo de dependéncias entre atividades (Berntzen
et al., 2022) e envolve a integragdo do trabalho organizacional sob condigdes de
interdependéncia, por meio de diferentes mecanismos (Faraj & Xiao, 2006). Em ambientes de
DDS, os desafios de coordenagcdo sdo ampliados pelas distdncias geograficas e pela
complexidade crescente das tarefas, exigindo esfor¢os adicionais para manter a integracao
(Audy, 2007). Dentre as principais dificuldades, destacam-se as limita¢cdes na comunicacao,
que frequentemente comprometem os mecanismos de coordenagao (J. Herbsleb, 2007).

Diversas teorias explicam a coordenagdo a partir de diferentes enfoques. Um dos
modelos mais citados ¢ o de Van de Ven, Delbecq e Koenig (1976), que identifica trés modos
principais: o impessoal, que utiliza planos e procedimentos padronizados; o pessoal, baseado
em feedbacks e comunicacdo direta; ¢ o modo de grupo, que depende de reunides e
entendimento coletivo dos objetivos. Ja a teoria de Malone e Crowston (1994) define a
coordenagao como a gestao de diferentes tipos de dependéncias organizacionais, como tarefas
interligadas, recursos compartilhados e restrigoes de tempo, exigindo mecanismos adaptativos
para lidar com essas interdependéncias.

3 METODOLOGIA

Este artigo adota uma abordagem qualitativa, a qual visa compreender a perspectivas
das pessoas nas condi¢des reais do fendomeno estudado, abrangendo as condi¢des contextuais
em que as pessoas vivem, por meio da realizagdo de um estudo de caso multiplo, a qual
envolve investigagdo de dois ou mais casos dentro de um mesmo estudo (Yin, 2018).
Caracteriza-se como um estudo exploratério por objetivar compreender como sdo vivenciados
os desafios e quais sdo as praticas desenvolvidas em projetos de DDS (Saunders et al., 2009).

Os casos escolhidos para esta pesquisa sao dois projetos de Desenvolvimento
Distribuido de Software (DDS) com diferentes arranjos de equipe virtuais, o hibrido e o
remoto, vinculados a um Instituto de Tecnologia reconhecido nacionalmente, pertencente a
uma institui¢do federal de ensino superior. Esses projetos, denominados Alpha e Beta,
integram o contexto de projetos de pesquisa, desenvolvimento e inovacao (PD&I) do
Instituto, em parceria com empresas de grande relevancia nacional e internacional no
desenvolvimento de solucoes de software.

Foram realizadas entrevistas semiestruturadas com 11 membros das equipes,
selecionados com base na frequéncia de participagcdo nos canais de comunicacao utilizados no
projeto, como o Slack, uma plataforma de comunicacdo que permite a conversagdo de uma
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equipe de projeto de diversas maneiras. As entrevistas foram realizadas via Google Meet entre
7 e 31 de maio de 2024, tiveram duracdo média de uma hora e seguiram um roteiro
semiestruturado com 19 perguntas organizadas em quatro blocos: contexto do projeto e
funcdo do participante; desafios e dinamicas da comunicagdo; coordenagdo do trabalho; e
aprendizados, boas praticas e sugestdes de melhoria. A combinagdo de multiplas fontes de
evidéncias, os indicadores e historico de chats e os relatos oriundos das entrevistas €
recomendada para obter uma visao abrangente dos casos estudados (Yin, 2018).

As entrevistas foram gravadas em formato .mp4 e armazenadas em ambiente virtual.
Em seguida, utilizou-se a ferramenta Turboscribe para transcri¢do dos audios, seguida da
anonimizagdo de dados sensiveis. O material resultou em 11 arquivos (.docx), que foram
analisados com base na técnica de andlise tematica proposta por Braun e Clarke (2006),
composta por seis etapas: familiarizacdo com os dados, codificagdo inicial, geragao e revisao
de temas, definicdo final dos temas e elaboracao dos resultados. A codificacdo foi feita com o
apoio do software Atlas.ti, que auxilia na organizagdo e analise de dados qualitativos textuais.
Além disso, foram solicitadas as assinatura dos seguintes documentos pelos participantes:
Termo de Autorizagdo para Gravacdo de Voz e/ou Imagem, Registro de Consentimento Livre
e Esclarecido (RCLE) e Carta de Anuéncia dos coordenadores dos projetos.

4 ANALISE DOS RESULTADOS
4.1 Descric¢ao dos Projetos de DDS

O projeto Alpha, com 24 membros, ¢ desenvolvido em parceria com uma empresa
brasileira e tem como foco a manutengdo de um sistema de gerenciamento de redes
corporativas ja em produgdo. E adotado o modelo de terceirizagio nacional (onshore
outsourcing), com uma equipe hibrida (remota e colocalizada) e colaboracao com um Product
Owner distribuido em nivel nacional. As fun¢des incluem areas técnicas (Back-End,
Front-End, QA, UX/UI, DevOps) e de gestao (coordenacdo, geréncia e lideranga técnica).

Figura 1 - Caracterizagdo dos Projetos Alpha ¢ Beta

Projeto Alpha Projeto Beta
Atores Envolvidos - Intergrupos Atores Envolvidos - Intergrupos
Equipe Gliente Usudrio Final Equipe Cliente Usudrio Final
2'+ membros Area da Empresa Cliente da Empresa 17 membros Filial da Empresa Setores da Filial
Modelo de Operacionalizagéio do DDS Modelo de Operacionalizagéio do DDS
Localizagéo Geogréfica Nivel de Gontrole Localizagéo Geogréfica Nivel de Gontrole
Onshore Outsourcing Onshore Outsourcing
Nivel de Disperséio entre Atores Envolvidos - Intergrupos Nivel de Disperséo entre Atores Envolvidos - Intergrupos
Area da i  Filialda
Empresa . Empresa -
Distancia Distancia Distancia Mesma
Nacional Nacional Nacional Localizago Fisica
. Cliente ' ‘ Sotoroe
Equipe - Distancia Nacional = da Equipe - Distancia Nacional da Filial
Empresa
Arranjo de Equipe | Intragrupo Arranjo de Equipe | Intragrupo
Remota + Colocalizada = Hibrida Remota

Fonte: Elaboragao propria, 2025

O projeto Beta, com 17 membros, ¢ realizado em parceria com a filial brasileira de
uma multinacional oriental de hardware, desenvolve e mantém produtos de dados ja em uso
pelos principais usuérios internos da empresa. E adotado o modelo de terceirizagio nacional,
com equipe 100% remota e colaboracdo com o lider de produtos de dados, geograficamente
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disperso. As func¢des incluem engenheiro de dados, DevOps, Product Owner, Tech Leader,
além de Coordenador e Gerente de Projetos.

4.2 Desafios de Comunicacio

No projeto Alpha, foram identificados cinco temas relacionados a desafios de
comunicagdo, enquanto no projeto Beta, quatro temas emergiram. A tematica Gaps de
Comunicag¢do foi o mais recorrente em ambos os projetos. No Alpha, o segundo tema mais
frequente foi Dispersdo de Foco, e no Beta, Sobrecarga de Comunicagdo. O tema Tamanho
da Equipe nao foi identificado nas entrevistas com membros do projeto Beta. Foram
identificados 14 codigos no projeto Alpha e sete no projeto Beta, distribuidos entre as
diferentes tematicas. A figura 2 apresenta os temas, os respectivos codigos e a frequéncia de
ocorréncia em cada projeto.

Figura 2 - Temas e Desafios de Comunicagao

Complexidade no Centralizacdo de informagdes 1))
Fluxo de Dispersdo de informagdes 5,1) 12,5} o 26 | 13 ]
Informacgoes Recomunicacéo @
Baixa participacdo em reunides @
Decaimento de foco em reunides
Dispersio de foco _ . N ® o 27 [ 13 ]
Distragoes e interrupgdes 4,8) 2
Reunides extensas 9,7)
Gaps de Delay na Comunicacédo (11, 57,]
P L Mal-entendidos ® 16,1} o 38 [ 54 |
Comunicacio L L
Socializagéo esporddica 5,1) 12,5}
Sob d Alto volume de mensagens 12,5}
obrecarga de , .
1A ¢ Elevado numero de canais (1,6) s,3) o 3 2]
Comunicacao . (.
Reunides desnecessdrias 1,6}
Tamanho da Elevada quantidade de membros (1,6) oD
Equipe Reunides com muitos participantes @

Fonte: Elaboragdo propria, 2025.

O tema Complexidade no fluxo de informagoes envolve desafios relacionados a forma
como as informagdes sdo organizadas e compartilhadas, especialmente quando atualizagdes
em prototipos ou requisitos sdo comunicadas apenas a alguns membros, resultando na
centralizacdo de informagdes dentro da equipe. Essa complexidade se intensifica com a
dispersdo de informagdes, comum em contextos que utilizam multiplas ferramentas de
comunicagdo, dificultando o rastreamento de informagdes relevantes (Stray & Moe, 2020).
Outro desafio identificado nesse tema € a retransmissdo, que exige repetir mensagens para
diferentes membros, sobretudo em equipes grandes e hibridas, o que pode gerar lacunas de
entendimento e perdas de informacao (Severo & Andrade, 2024).

O tema Dispersdo de foco evidencia desafios relacionados ao engajamento e a
produtividade, especialmente durante reunides, cuja eficacia ¢ comprometida pela elevada
quantidade de membros na equipe, ocasionando a baixa participacdo (Strode et al., 2022). Da
mesma forma, distracdes no ambiente doméstico ou de trabalho também afetam a presenca
dos membros nas interacdes (Severo & Andrade, 2024), e embora estudos ressaltem a
eficiéncia do modelo remoto, a constante atengdo a notificagcdes interfere negativamente no
fluxo de trabalho (Sporsem & Moe, 2022; Stray & Barbala, 2024). Além disso, reunides
extensas, como dailies longas devido ao elevado numero de participantes, tendem a reduzir o
engajamento e o foco dos membros(Del-Rio-Ortega et al., 2021).

O tema Gaps de comunicagdo contém os principais desafios identificados. A
socializacdo esporadica se mostra um desafio, resultando no aumento da dificuldade no
fortalecimento de vinculos, aspecto essencial para evitar mal-entendidos (Severo & Andrade,
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2024). Ainda nessa tematica, destaca-se o delay na comunica¢do, caracterizado pela laténcia
de feedback ao tentar iniciar uma interagdo, o que afeta o fluxo de trabalho dos envolvidos.
Esse desafio é recorrente em estudos sobre DDS, sendo mais acentuado com o uso de
ferramentas assincronas, como o e-mail, enquanto solu¢des sincronas como o Slack podem
auxiliar a mitigar esse problema (Noroozi, 2018; Stray et al., 2019; Stray & Moe, 2020).

O tema Sobrecarga de comunicagdo refere-se ao excesso de informagdes e interagdes
no ambiente de trabalho que comprometem a eficiéncia e a clareza na troca de mensagens.
Um dos principais desafios ¢ o elevado numero de canais de comunicacdo, o qual gera
dispersdo de informagdes e adiciona complexidade ao fluxo informacional entre os membros,
dificultando especialmente a busca por dados relevantes (Costa Silva et al., 2022). Essa
sobrecarga também se manifesta no volume elevado de mensagens, exigindo esforco
adicional dos membros para filtrar e priorizar os alertas recebidos, muitos dos quais ndo sao
diretamente relevantes, mas ainda assim consomem aten¢ao (Jackson et al., 2022; Severo
Lisboa de Andrade et al., 2024).

A tematica Tamanho da equipe abrange os desafios relacionados a elevada quantidade
de membros e reunides com muitos participantes, que impactam diretamente a eficiéncia da
comunicagdo ¢ das interagdes no time. Observa-se uma relagao diretamente proporcional
entre o nimero de integrantes e os problemas de comunicacdo, afetando produtividade,
qualidade do projeto e exigindo retransmissdo de mensagens para suprir falhas no
compartilhamento de informacdes (De Quadros et al., 2022; Severo & Andrade, 2024).
Embora reunides com muitos participantes possam ser viaveis, frequentemente comprometem
a efetividade da comunicagdo, seja pela baixa participacdo dos membros ou pela omissao de
informagdes relevantes durante os encontros sincronos.

4.3 Desafios de Coordenacao

No projeto Alpha, foram identificados quatro temas relacionados a desafios de
coordenacdo, enquanto no projeto Beta, foram identificados cinco. A tematica Visibilidade e
Transparéncia foi o mais recorrente no projeto Alpha, enquanto no projeto Beta, a Adogao e
Uso de Ferramentas. Em ambos os projetos, a tematica Desalinhamento de Equipe e A¢des se
mostrou relevante. O tema Gestao de multiplos projetos nao foi identificado nas entrevistas
com membros do projeto Alpha. Ao todo, foram identificados 14 codigos no projeto Alpha e
13 no projeto Beta, distribuidos entre as diferentes tematicas. A figura 3 apresenta os temas,
os respectivos codigos e a frequéncia de ocorréncia em cada projeto.

Figura 3 - Temas e Desafios de Coordenacao

Temas Cédigos % ocorréncia % Temas
. Dificuldade na adocéo de ferramentas 12,1}
Adocio e Uso de .
Uso inadequado de ferramentas 0,3} rEE
Ferramentas L .
Uso de muiltiplas ferramentas ¢/ mesma finalidade 6,9)
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omplexidade no
P . Falta de Clareza no detalhamento de demandas 5,0} o 16 [ 12 ]
Planejamento .
Gaps de planejamento ®
Chaveamento de Contexto 5,6
. Coordenacio de atividades interdependentes
Desalinhamento -
. - Coordenacéo de recursos humanos ® ol 27 [ 23 ]
de equipe e acdes . . .
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e, Awareness @
Visibilidade e
.. Controle de mudangas o 31 ] 22 ]
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Visibilidade do status das atividades 5,4)

Fonte: Elaboragao propria, 2025



A tematica Adogdo e uso das ferramentas abrange os desafios enfrentados na
implementagdo, utilizacdo e gerenciamento de ferramentas nos projetos analisados, com
destaque para trés desafios principais: dificuldades na adogao, uso inadequado e redundancia
de uso. O principal obstaculo no projeto Beta foi a resisténcia ao uso pleno das ferramentas de
gestao de tarefas, frequentemente atribuida a falta de familiaridade dos membros com essas
plataformas, exigindo da gestdo um acompanhamento mais préximo (Noroozi, 2018). Além
disso, observou-se em ambos os projetos o uso inadequado ou inconsistente das ferramentas,
comprometendo a coordenagdo das atividades. Soma-se a isso o uso de multiplas ferramentas
com fungdes semelhantes, gerando confusao quanto a sua aplicagdo e dificultando o acesso a
informagdo (Jackson et al., 2022). Apesar das semelhangas entre os projetos, cada um adota
um conjunto especifico de ferramentas.

O tema Complexidade no planejamento abrange os desafios relacionados a dificuldade
de estimar com precisdao a complexidade e o esforco das demandas, a falta de clareza no
detalhamento das atividades e a presenga de gaps de planejamento. Esses fatores impactam
diretamente a previsibilidade e o cumprimento do escopo nas iteragdes, resultando em
alteracdes de rota ao longo da execucgdo. As falhas na estimativa e a auséncia de informagdes
completas geram lacunas que dificultam o planejamento estruturado em ambos os projetos. A
falta de detalhamento adequado das demandas compromete a organizagcdo das frentes de
trabalho, exigindo esforco adicional da equipe para mitigar riscos e retrabalho. Tais
dificuldades sdo reflexo da propria natureza dos projetos de software, nos quais
inconsisténcias e incertezas sao comuns (Bass, 2023).

O tema Desalinhamento de equipes e a¢oes compreende os desafios relacionados ao
chaveamento de contexto, coordenacdo de atividades interdependentes, coordenagdo de
recursos humanos, dificuldade em manter a equipe alinhada aos objetivos e sinergia de
horéarios. Esses desafios foram identificados em ambos os projetos, com excecao da
coordenacdo de recursos humanos e do alinhamento de objetivos no projeto Beta. A troca
frequente de foco compromete a produtividade (Stray & Barbala, 2024), enquanto a delegacao
pontual de tarefas exige adaptacdes nas praticas ageis (Del-Rio-Ortega et al., 2021). Em
contextos distribuidos, a gestao de dependéncias motivou interagdes presenciais para superar
barreiras de comunicagdo (Berntzen & Wong, 2021). A sinergia de horarios revelou-se
especialmente critica sob politicas flexiveis (Sporsem & Moe, 2022), e o alinhamento
continuo da equipe pode ser promovido por cerimdnias Scrum (Berntzen, 2023).

A tematica Gestao de multiplos projetos foi identificada exclusivamente no projeto
Beta, caracterizado pela existéncia de diversos subprojetos com stakeholders, escopos e
objetivos distintos. Nesse contexto, Product Owner, Tech Leader e gerente de projetos atuam
de forma transversal na coordenacdo de todos os subprojetos, enquanto os demais membros
atuam em formato matricial, adaptando-se ao escopo de cada demanda. Os principais desafios
envolvem a coordenagdo simultdnea dos subprojetos e a comunicagdo com stakeholders,
exigindo postura proativa da gestdo para alinhar expectativas e garantir os objetivos
(Berntzen, 2023), ainda que nem sempre essa complexidade seja visivel para todos os
membros.

A temadtica Visibilidade e transparéncia abrange os desafios de garantia de
informacdes acessiveis, atualizadas e compreendidas por todos os membros, incluindo os
desafios awareness, controle de mudangas e visibilidade do status das atividades. No projeto
Alpha, destacam-se as dificuldades de controle de alteragdes, como em protdtipos, cuja
comunicagdo ineficaz impacta negativamente a garantia da qualidade (Severo & Andrade,
2024). Em ambos os projetos, a auséncia de visualizagcdo clara e em tempo real do status das
atividades compromete a coordenacdo entre equipes, prejudicando a fluidez das entregas
(Bass, 2023; Strode et al., 2022). O desafio mais recorrente ¢ o Awareness, entendido como a
capacidade de estar ciente do andamento e decisdes do projeto, o que demanda posturas ativas



de busca por informag¢do e comunicagdo entre os membros (Stray & Barbala, 2024). A
lideranca precisa manter visdo ampla e agir estrategicamente (Berntzen & Wong, 2021).
Ferramentas como Slack sao essenciais para reduzir lacunas de percepcdo e apoiar a
autogestdo (Mezouar et al., 2022; Stray & Moe, 2020), sendo a visibilidade um fator critico
na coordenacdo de projetos distribuidos.

4.4 Mapa Conceitual de Desafios

Com o objetivo de identificar possiveis relagcdes entre os desafios de comunicagao e
coordenacdo nos projetos Alpha e Beta, foi construido um mapa conceitual (figura 4) com
base na analise dos trechos das entrevistas e na matriz de coocorréncia de codigos. Esse mapa
permite visualizar relacdes de causalidade expressas nas falas dos participantes durante as
entrevistas. As conexdes apresentadas representam os relacionamentos mais recorrentes
identificados, sendo cada uma delas acompanhada da notagao "x(y)", em que "x" corresponde
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ao numero de coocorréncias ¢ "y" o coeficiente de similaridade, indicando o grau de
sobreposi¢do entre os codigos identificados.

Figura 4 - Mapa Conceitual de Desafios
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Fonte: Elaboragao propria, 2025.

O desafio de coordenacao relacionado ao Awareness, foi o mais critico contexto de
projetos de DDS. O nivel de Awareness ¢ amplamente impactado por outros desafios de
comunicagdo ¢ coordenacdo. A baixa consciéncia situacional entre os membros decorre, em
grande parte, de dificuldades na Ado¢do e Uso de Ferramentas, o qual compromete a
percepcao situacional em tempo habil sobre o escopo e status das demandas geradas pela
equipe. Além disso, desafios incluidos na tematica Desalinhamento de Equipes e Agdes,
principalmente os relacionados a sinergia de horarios e coordenacdo efetiva da equipe,
agravam a dificuldade em manter a consciéncia situacional compartilhada sobre o as
demandas do projeto, afetando diretamente a efetividade da colaboragcdo como um todo.

4.5 Praticas de Comunicacao

Em ambos os projetos foram identificadas praticas de Comunicagdo. No projeto
Alpha, a teméatica mais predominante foi o Compartilhamento de Informagdes. J& no projeto
Beta, a Gestdo de Stakeholders. Foram identificadas 17 praticas no projeto Alpha e também



17 no projeto Beta, distribuidos entre as diferentes tematicas. A Figura 5 apresenta os temas,
os respectivos codigos e a frequéncia de ocorréncia em cada projeto.

Figura 5 - Temas e Praticas de Comunicagao

Atas e reports de reunides 0.5}
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Alinhamento assincrono por texto 2,1)
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entre Membros  Comunicac@o direta/privada 5,2] i
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Comunicagdo proxima com stakeholders 4,1}
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Uso de e-mail 2
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Fonte: Elaboragado propria, 2025.

A tematica Compartilhamento de Informag¢oes foi a mais destacada no projeto Alpha.
Em ambos os projetos, destaca-se o uso de canais especificos para centralizar e divulgar
modificagdes, problemas e comunicados relevantes (Stray et al.,, 2019; Stray & Barbala,
2024). No projeto Alpha, identificou-se o uso recorrente de comentarios em ferramentas
como Jira, Figma e Notion para esclarecimento de davidas e detalhamento de requisitos
(Jackson et al., 2022). Ja no projeto Beta, observa-se como pratica exclusiva a elaboragdo e
compartilhamento de atas e relatorios de reunides, promovendo transparéncia sobre decisoes €
andamento das demandas (Leitdo Junior, 2021). Também no Alpha, alguns membros atuam
como disseminadores de informacdes, facilitando a comunicacao e a gestdo de dependéncias
(Berntzen et al., 2022; Stray & Moe, 2020). Apesar de praticas comuns, as estratégias de
comunicagdo sdo ajustadas conforme as dinamicas de cada projeto.

A tematica Comunicag¢do entre os Membros abrange os modos de interagdo. Em
ambos os projetos, a comunicacdo via Slack ¢ predominante, com preferéncia pelo
alinhamento assincrono por texto, seguido do uso de chamadas de voz ou video para tratar
questdes mais complexas ou urgentes. A comunicacao direta e privada ¢ considerada agil e
eficiente (Stray & Moe, 2020). No Alpha, destaca-se o envio de mensagens estruturadas em
bloco tnico de texto, visando clareza e coesao. Ambos adotam modelos hibridos, ajustando os
canais conforme a urgéncia e o conteido da comunicagao.

A tematica Documentagdo e Reports evidencia praticas voltadas a organizagao,
registro e compartilhamento estruturado de informagdes nos projetos. Ambos os projetos
utilizam ferramentas como Notion e Jira como repositdrios centrais de consulta. A
documentacao detalhada das demandas ¢ valorizada em ambos os contextos, contribuindo
para a defini¢do clara de objetivos, escopo e expectativas (Berntzen, 2023). No projeto Beta,
as gravacdes de reunides sdo usadas para repasse a stakeholders. No Alpha, relatérios de
resultados das sprints sao utilizados nas reunides de Sprint Review como base para analise e
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melhoria continua. Apesar das especificidades, hd convergéncia na valorizacdo da
documentac¢do como mecanismo de coordenagdo e alinhamento.

A tematica Encontros e Socializa¢do destaca aspectos interpessoais relevantes para a
coesdo das equipes. No projeto Alpha, enfatiza-se a importancia da comunicagdo aberta e da
construgdo de relagdes de confianga, elementos que favorecem a troca de apoio entre os
membros e a resolucdo de problemas. Em ambos os projetos, os encontros presenciais sao
valorizados por fortalecer vinculos, promover pertencimento e tornar o trabalho mais
integrado e humanizado.

Na tematica Gestdo da comunicagdo, ressalta-se a importancia de diretrizes claras e
mediagdo ativa no fluxo informacional. Ambos os projetos reconhecem a necessidade de
politicas que orientem o uso adequado de ferramentas e canais, promovendo alinhamento e
previsibilidade (Berntzen et al., 2022). O gestor assume papel central como facilitador e
mediador da comunicagdo, apoiando a clareza e a fluidez das interagdes, especialmente em
contextos com stakeholders. Esse papel tende a ser ajustado a medida que a equipe
amadurece, mas segue sendo essencial.

A temadtica Gestdo de stakeholders evidencia a importancia da proximidade com as
partes interessadas. No projeto Alpha, isso ocorre por meio da participacao de stakeholders
externos nas cerimonias Scrum, como a Sprint Review. No projeto Beta, a gestdo ¢ mais
formal, com reunides semanais ¢ o uso formal do e-mail para registrar entregas ¢ decisdes.
Também ha iniciativas voltadas a adaptacdo da comunicacdo e ao fortalecimento do
relacionamento com stakeholders.

A tematica Mencgoes e notificacoes destaca praticas de comunicagdo em tempo real,
como o uso do “@” no Slack para direcionar mensagens a pessoas ou grupos, considerada
eficaz para garantir o envio e recebimento efetivo da informacgdo. A checagem continua de
notificacdes ¢ vista como essencial para o acompanhamento de tarefas e resposta rapida,
especialmente em canais compartilhados como o “bug-reports” do projeto Alpha.

4.6 Praticas de Coordenacio

Em ambos os projetos foram identificados todos as tematicas relacionadas a Praticas
de Coordenacdo. No projeto Alpha, a tematica mais predominante relaciona-se a
Sincronizagdo da Equipe. J& no projeto Beta, a Diretrizes de Coordenagdo. Foram
identificados 34 praticas no projeto Alpha e 23 no projeto Beta, distribuidos entre as
diferentes tematicas. A Figura 6 apresenta os temas, os respectivos codigos e a frequéncia de
ocorréncia em cada projeto.

A tematica Automagoes refere-se a pratica de integrar ferramentas ao Slack por meio
de bots, webhooks ou scripts, com o objetivo de facilitar a coordenagao e reduzir lacunas de
awareness (Berntzen et al., 2022). Em ambos os projetos, identificou-se o uso recorrente
dessa pratica, ainda que com variagdes nas ferramentas integradas. Essas solu¢des permitem o
compartilhamento continuo e estruturado de informagdes relevantes.

A tematica Autonomia refere-se ao incentivo ao autogerenciamento e autorregulacao,
com equipes organizando demandas proativamente e monitorando seu proprio progresso
(Berntzen & Wong, 2021; Stray & Moe, 2020). A formacgao de squads temporarios ocorre em
ambos, sendo agil e pontual no projeto Alpha, e mais estruturada e duradoura no Beta, com o
Slack como ferramenta central para comunicagao.

A tematica Cerimonias e Reunides destaca praticas que estruturam a coordenagdo e o
alinhamento das equipes. No projeto Alpha, observa-se a adocao do framework Scrum, com a
através da realizagdo de cerimonias ageis e reunides complementares, enquanto o Beta realiza
reunides semanais para alinhamento dos subprojetos. No projeto Beta ndo hd cerimoénias
Scrum regulares, o alinhamento ¢ conduzido por reunides semanais de acompanhamento, nas
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quais os membros compartilham atualizacdes dos subprojetos. Essas reunides sao percebidas
como momentos importantes de articulagdo e fortalecimento do senso de equipe.

Figura 6 - Temas e Praticas de Coordenagdo
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Fonte: Elaboragao propria, 2025.

A temadtica colaboragdo aborda praticas voltadas a cooperagdo, como reunides
especificas para resolver problemas de forma &gil e conjunta; planejamento colaborativo
presente nos dois contextos, envolvendo todas as partes interessadas na definicao de acdes e
prioridades. No projeto Alpha, observa-se ainda o uso do pair-programming, pratica que
intensifica a interacdo entre desenvolvedores e contribui para a melhoria da qualidade do
codigo (Severo & Andrade, 2024). Ja no projeto Beta, os planejamentos colaborativos tendem
a se concentrar em frentes maiores ¢ mais duradouras, como os subprojetos, refletindo uma
dinamica distinta de colaboragao.

A tematica Compartilhamento de Agenda destaca praticas que promovem organizacao
e coordenag¢do como a ado¢do de agendas compartilhadas, as cerimoOnias ageis no projeto
Alpha e as reunides semanais no projeto Beta seguem agendas fixas, garantindo
previsibilidade e alinhamento. Além disso, o agendamento de reunides com pauta definida
previamente ¢ uma pratica comum nos dois contextos, contribuindo para maior objetividade e
preparacdo dos participantes. Essas praticas refletem um esfor¢o sistematico para manter a
equipe coordenada, reduzir conflitos de agenda e assegurar a efetividade das interacdes.
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A tematica Diretrizes de Coordenac¢do envolve o estabelecimento de politicas claras
que orientam o uso adequado das ferramentas, definindo quem deve utiliza-las, como e em
quais contextos. A defini¢do de ferramentas oficiais, como Jira para gestdo de tarefas e
Notion para documentagdo, promove a padronizagdo e centralizagdo da comunicacido e
coordenagao e incentivo do uso correto e adaptacao continua de métodos e processos.

A tematica Estrutura de Canais relaciona o uso dos canais nos projetos. O Alpha
utiliza canais segmentados e permanentes, enquanto o Beta prioriza transparéncia com canais
publicos por subprojeto e uso temporario de canais privados.

A tematica Facilitagdo de Coordenagdo reflete praticas que promovem a fluidez e
efetividade no trabalho em equipe, como a atuagdo proativa dos gestores, identificagdo de
impedimentos, mediagdo de interacdes e alinhamento da equipe. No projeto Alpha, essa
facilitacdo ¢ ampliada pela participagdo ativa da lideranca técnica, que contribui com suporte
especializado para decisodes estratégicas. Também se destacam praticas complementares como
o controle do tempo das Dailies, visando objetividade nas reunides, € o uso de artefatos
visuais, como o Miro, para apoiar a explicagdo de conceitos ¢ melhorar o entendimento
coletivo.

A tematica Gestdo de Demandas destaca-se a gestao colaborativa do board de tarefas,
com todos 0os membros responsaveis por atualizar status, reportar impedimentos e identificar
dependéncias. O uso de flags para sinalizar bloqueios e a criagdo de vinculos entre tarefas sao
praticas comuns que favorecem a transparéncia e a coordenagdo. A decomposi¢do de
atividades complexas em subtarefas ¢ recorrente, permitindo lidar com a complexidade de
forma incremental. No projeto Alpha, observa-se ainda o uso de story points por meio do
planning poker, como forma de estimar esfor¢o e complexidade, pratica nao identificada no
projeto Beta. Em ambos os contextos, ferramentas como Jira e Notion sustentam essas
praticas, reforgando a gestao estruturada e compartilhada das demandas.

A tematica Sincronizag¢do da Equipe aponta para reunides internas em areas ou squads
especificos, voltadas a discussdo de tarefas e resolucao de problemas em um ambiente mais
focado. Também ¢ recorrente o uso de canais dedicados no Slack para coordenagdo rapida,
possibilitando decisdes ageis e centralizagdo das informagdes por frente de trabalho. No
projeto Alpha, as Dailies sio amplamente reconhecidas como mecanismos de coordenagao,
no qual a equipe discute impedimentos e busca solu¢des de forma colaborativa.

5 CONCLUSAO

Os resultados obtidos revelaram que os projetos Alpha e Beta compartilham desafios e
praticas semelhantes. As diferencas identificadas relacionam-se de forma mais latente ao
contexto e a estrutura de gestdo adotada no projeto. Assim, ndo € possivel afirmar que
determinados desafios e praticas estejam diretamente relacionado a arranjos de equipe
especificos.

Dentre os principais desafios de comunicagao identificados, destacam-se os referentes
a gaps de comunicagdo, intimamente relacionados a natureza distribuida do trabalho e a
predominancia da comunica¢do mediada por computador, tais como, delays na comunicagao,
mal-entendidos, distragdes e interrupcdes, e sobrecarga informacional. No que diz respeito a
coordenacdo, a sinergia de hordrios, principalmente aquela resultante de distancias
geograficas e temporais, ainda se mostra um desafio atual e relevante, exigindo que a gestao
dos projetos direcione esfor¢os adicionais para a coordenacao efetiva (Strode et al., 2022).

A partir do mapa conceitual, conclui-se que os desafios de comunicacdo e
coordenacdo frequentemente coocorrem, com relagdes de causalidade entre si. A visualiza¢ao
evidenciou que manter o Awareness ¢ um desafio central em projetos de DDS, afetando
diretamente a colaborac¢do da equipe. Paradoxalmente, embora as ferramentas de colaboragdo
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melhorem o Awareness (Stray e Moe, 2020) o excesso de mensagens e notificagdes gera
sobrecarga informacional e cognitiva, resultando em problemadticas na comunicagdo e
coordenacdo efetiva (Jackson et al., 2022; Smite et al., 2023; Stray & Barbala, 2024).

Em relacdo as praticas identificadas, conclui-se que o estabelecimento de diretrizes de
coordenagao e uso de ferramentas contribui positivamente para a coordenagao efetiva. O uso
de praticas ageis, como cerimdnias Scrum, auxilia no alinhamento continuo da equipe e no
aumento do Awareness (Berntzen, 2023; Bass, 2023). No entanto, destaca-se a importancia de
avaliagdes e adaptacdes metodoldgicas continuas. Adicionalmente, ressalta-se a realizagao das
Duailies e a estruturacao de canais no Slack como praticas que atuam como mecanismos de
coordenacdo efetivos no direcionamento dos esfor¢os da equipe (Del-Rio-Ortega et al., 2021).

Apesar das limitagdes quanto ao nimero de casos e entrevistas, o estudo se mostra
relevante para a literatura ao destacar a necessidade de investigacdes mais aprofundadas sobre
o Awareness em projetos de DDS, especialmente quanto ao impacto das praticas mediadas por
ferramentas de colaboragdo. Além disso, a proposta de um modelo de caracterizagdao de
projetos de DDS, baseado nos estudos de Audy (2007) e Santos et al. (2022), apresenta-se
como contribui¢do, ao evidenciar compatibilidade e complementaridade entre os conceitos,
podendo ser aplicada em pesquisas futuras de DDS. No ambito pratico, espera-se que este
estudo sirva como referéncia para o entendimento de desafios e praticas em diferentes
arranjos de equipe, auxiliando equipes com caracteristicas semelhantes a planejar melhor sua
implementagao.
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