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RESUMO

Nas ultimas decadas, foi possivel observar que grandes empresas ao redor do mundo
passaram a utilizar a estratégia de Desenvolvimento Distribuido de Software (DDS) como
uma forma de construcéo de diferenciais competitivos no mercado global. No entanto, o
gerenciamento dos projetos DDS revela algumas particularidades que devem ser levadas em
consideragéo, incluindo os conflitos organizacionais que podem surgir nesse tipo de ambiente.
Este trabalho apresenta resultados de uma revisdo sistematica da literatura sobre
gerenciamento de conflitos em equipes DDS. O objetivo é coletar e reportar o conhecimento
adquirido sobre as principais dificuldades e boas praticas encontradas no gerenciamento de
conflitos em projetos DDS, a fim de propor uma abordagem de boas préticas baseada em
evidéncias para a gestdo de conflitos em equipes de desenvolvimento de software que estdo
inseridas nesse modelo virtual de trabalho. Foi identificado um total de 90 trabalhos entre os
anos de 1998 e 2012. Usando os dados (desafios e boas praticas) que foram sistematicamente
extraidos desses trabalhos, foi proposta uma categorizacdo dos principais desafios
encontrados em 11 fatores que impactam o gerenciamento de conflitos em projetos de DDS,
além de nove categorias de boas praticas que podem ser utilizadas de acordo com o desafio

enfrentado, seguindo a abordagem proposta como resultado deste trabalho.

Palavras-Chave: Gerenciamento de Projeto, Gerenciamento de Conflitos, Desenvolvimento

Distribuido de Software, Revisdo Sistematica da Literatura, Desafios, Boas Praticas.



ABSTRACT

In the last decades it was observed that major companies around the world started to use the
strategy of Distributed Software Development (DSD) as a way of building competitive
advantages in the global market. However, managing DSD projects reveals some
particularities that should be taken into account, including the organizational conflicts that can
arise in such type of environments. This work presents results of a systematic literature
review of DSD Conflicts Management. The objective is to collect and systematize reported
knowledge in terms of what are the difficulties and good practices in managing the conflicts
in DSD projects, in order to propose an evidence-based good practices approach for the
management of conflicts in software development teams that are embedded in this virtual
work model. It was identified a total of 90 papers between 1998 and 2012. Using the data
(difficulties and good practices) were systematically extracted from these works, we proposed
a set of 11 categorizations as the mainly challenges that impacts the conflicts management in
DSD projects, plus nine categories of good practices that can be used according to the

challenge faced, following the approach proposed as a result of this work.

Keywords: Project Management, Conflicts Management, Distributed Software Development,

Systematic Literature Review, Challenges, Good Practices.
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1. INTRODUCAO

1.1. Motivacio

Conflitos sdo definidos como desacordos entre membros de uma equipe quando 0s
mesmos percebem que ha incompatibilidades de pontos de vistas e objetivos entre eles
(JEHN, 1995). Frequentemente os conflitos podem levar a problemas, principalmente os
relacionados a desempenho e produtividade dos membros envolvidos nas situagdes de
desacordo (JEHN, 1997). Algumas pesquisas ja apontam que os conflitos prevalecem e
ocorrem principalmente em ambientes virtuais, onde os membros das equipes estdo separados
fisicamente, o que torna o acompanhamento do mesmo mais dificil e muitas vezes a falta de
uma agdo imediata devido a problemas como diferencas de fuso horérios em equipes globais,
pode potencializar os conflitos, gerando prejuizos para o projeto (HINDS; MORTENSEN,
2001; 2005).

Outro problema apontado é a propria diferenca cultural que pode levar a mau
entendidos, contribuindo para a geracdo de mais conflitos devido a novos desacordos e
disputas. Muitas vezes esses problemas estdo associados principalmente a forma como o0s
conflitos s&o gerenciados, uma vez que culturas diferentes gerenciam os conflitos
diferentemente, como os exemplos apontados por Tinsley (2001), onde o autor exemplifica
que membros de uma cultura individualista e com poucas diferengas de poder entre o0s
membros podem discutir de forma mais direta confrontando os pontos de diferenca. J&
membros de uma cultura mais coletivista e com diferenga significativa de poderes entre eles
optam por evitar uma discussdo mais aberta.

Diante deste cenario é observado que o gerenciamento dos conflitos, principalmente
em um ambiente distribuido é extremamente importante, uma vez que estudos j& demonstram
que o ato de gerenciar conflitos esti associado aos processos e fatores de desempenho dos
membros das equipes de projetos e quando gerenciados de forma efetiva podem aumentar a
sinergia entre 0s membros das equipes, aumentando assim as chances de sucesso do projeto
(VAN DE VLIERT; DE DREU, 1994).

Para uma melhor apresentacdo desta se¢do, a mesma serd organizada da seguinte
maneira: Descricdo do Problema e Justificativas (1.1.1), Questdes de Pesquisa (1.1.2),
Objetivo Geral (1.1.3) e Objetivos Especificos (1.1.4).
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1.1.1 Descri¢do do Problema e Justificativas

Atualmente vérias organizacbes tém seus negdcios baseados em projetos, desde
projetos de pequeno porte, passando por projetos de médio porte até grandes projetos que
envolvem milhdes de reais e uma grande quantidade de partes interessadas, incluindo os
proprios membros do projeto. Com a globalizacdo e os avancos da tecnologia, a cada dia
grandes empresas da &rea de tecnologia da informagdo vém fazendo uso desse
desenvolvimento para explorar novas formas de trabalho, como projetos onde os membros da
equipe ndo precisam estar em um mesmo local de trabalho, mas sim distribuidos em locais
distintos, desde dentro da propria cidade até em diferentes paises. Esses projetos s&o
utilizados com grande frequéncia como meios de atingir o plano estratégico de uma

organizag&o, logo sua grande importancia dentro do contexto atual das empresas.

No cenério mundial, dados publicados pela Associagdo Brasileira das Empresas de
Software mostram que o Brasil tornou-se o sétimo maior mercado doméstico do mundo na
venda de softwares e servicos de tecnologia da informacdo, com um mercado total de US$
24,9 bilhdes (ABES, 2013). Diante deste dado, surge a necessidade de cada vez mais
investimentos na capacitacdo dos profissionais que trabalham com a industria de software,
principalmente dos gestores de projetos, ou Seja, uma capacitagéo para que 0 projeto possa ser
conduzido de forma que ele atinja todos os objetivos requisitados, ou seja, alcance o sucesso.
O caminho que o gerente de projeto precisara percorrer nao sera facil, devido & complexidade
das atividades com as quais ele precisard lidar, mas principalmente com os conflitos dentro da
equipe que ele terd que gerenciar. Neste contexto, ha uma necessidade nas organizagdes de
terem seus gerentes de projetos capacitados para este tipo de situagdo, ou seja, preparados
para lidar com possiveis conflitos que possam surgir dentro da equipe, de modo a contorna-
los para que os problemas ndo venham a comprometer os resultados do projeto e por

consequéncia 0 Seu sucesso.

A principal justificativa para realizacdo deste trabalho envolve, portanto, a grande
dificuldade que os gerentes de projetos encontram para gerenciar os conflitos que ocorrem em
projetos com equipes distribuidas, tanto devido a distancia geogréfica, quanto a outros fatores
que sdo caracteristicos das equipes globalizadas, como por exemplo, 0s aspectos culturais e as
diferencas temporais. Em seu estudo, sobre os principais desafios para o gerenciamento de
projetos em equipes de desenvolvimento distribuido de software, Silva et al. (2009), destacou

a dificuldade para a resolucéo de conflitos em equipes de desenvolvimento de software, como
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um dos desafios enfrentados neste tipo de organizag@es virtuais. No entanto, poucos estudos
na literatura foram encontrados abordando este tema, o que reforca a necessidade de uma
investigacdo mais aprofundada sobre este tema para a construcdo e consolidagdo de um
referencial tedrico mais completo em suas evidéncias, que servirda como base, para a

construcdo do guia de boas préaticas que sera o objetivo desta pesquisa.

1.1.2 Questdes de Pesquisa

O propdsito desta pesquisa é a elaboragdo de um guia de boas préticas baseado em
evidéncias para o gerenciamento de conflitos em equipes de desenvolvimento distribuido de
software a partir de um estudo de revisdo sistematica, onde sera analisada a literatura existente
de forma a responder as seguintes questdes de pesquisa que serdo essenciais para a elaboragdo

de nosso guia:

(Q1) Quais os principais desafios para o gerenciamento de conflitos no desenvolvimento

distribuido de software?

(Q2) Quiais as boas préaticas a serem adotadas no gerenciamento de conflitos em projetos de

desenvolvimento distribuido de software?

_ Mais detalhes sobre como essas questdes foram formuladas estdo descritos no
APENDICE A.

1.1.3 Obijetivo Geral

Esta dissertacdo tera como objetivo desenvolver um guia de boas préticas conceitual
para o gerenciamento de conflitos em ambientes de projetos de desenvolvimento distribuido
de software, com vistas a propor estratégias de acdo eficazes para a abordagem desses

conflitos a partir de levantamento na literatura de boas praticas ja utilizadas.

1.1.4. Objetivos Especificos

A seguir apresentaremos 0s objetivos especificos de nossa pesquisa que servirdo como metas

para que o objetivo geral deste trabalho seja atingido.
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e Realizar uma revisdo sistematica da literatura a fim de selecionar estudos sobre

gerenciamento de conflitos em equipes de desenvolvimento distribuido de software;

e Sintetizar os dados extraidos de forma a interpretd-los e categoriza-los para melhor

organizagdo dos resultados que seréo respostas para nossas perguntas de pesquisa;

e Elaborar a abordagem de boas praticas conceitual a partir da interpretacdo dos

resultados.

1.2. CONTRIBUICAO E RESULTADOS ESPERADOS

Este trabalho contribuira para ambos os campos, académico e pratico, uma vez que seu
resultado servira de insumo para ambos. Para a academia, esta pesquisa cientifica contribuira
com o levantamento da literatura no que tange ao gerenciamento de conflitos de equipes de
desenvolvimento distribuido de software, apontando os maiores desafios e o conjunto de boas
préticas que sera proposto. De maneira similar, estes resultados também serdo Uteis para 0s
praticantes deste modelo de trabalho, uma vez que poderdo servir como base para mudancas
na forma como as empresas abordam e gerenciam seus conflitos organizacionais no contexto

de equipes virtuais.

1.3. ESTRUTURA DO DOCUMENTO

Este documento esta organizado em cinco capitulos e dois apéndices. O primeiro
capitulo apresenta esta introdugdo, no qual é oferecida uma visdo geral da dissertacdo,
motivacdo, justificativas e objetivos da mesma, bem como informagdes sobre a organizagéo

do documento.

O segundo capitulo oferece uma visdo geral da revisdo da literatura utilizada durante
as pesquisas e analise dos resultados deste trabalho. Inicialmente, trata do Gerenciamento de
Projetos, buscando apresentar os principais conceitos e caracteristicas relacionados ao projeto
e & organizacdo como um todo. Ou seja, sdo explicados os elementos essenciais que envolvem
o ciclo de vida do projeto e da gestdo do projeto. Em seguida, é apresentado o contexto de

projetos de desenvolvimento distribuido de software, abordando aspectos relacionados como
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conceitos especificos, vantagens e desvantagens desse modelo virtual de trabalho. A seguir
sdo apresentados os conceitos sobre conflitos, de forma que o leitor entenda as diferentes
abordagens para este assunto, além dos tipos de conflitos e sua relevancia no contexto
organizacional. Uma vez apresentado o contexto referente aos conflitos séo tratados alguns
aspectos relativos ao seu gerenciamento e a importancia de sua gestdo para as organizagoes

atingirem melhores resultados em seus projetos.

O terceiro capitulo, por sua vez, detalhara a metodologia proposta, com a classificacéo
da pesquisa junto ao quadro metodoldgico e demonstra como foi sua aplicagdo nesta pesquisa,
buscando detalhar cada passo, seus beneficios e resultados, desde a elaboracdo do protoco da

revisao sistematica a execucao e sintese dos resultados.

Em seguida, o quarto capitulo apresentara os principais resultados da pesquisa, onde
inicialmente sera apresentada uma anlise geral dos dados da revisdo sistematica, com as
principais fontes, quantidade de estudos retornados, a distribuicdo temporal dos estudos,
paises com maior quantidade de publicagdes, dentre outras informacdes. Para finalizar sera
realizada a apresentacdo das evidéncias que servirdo como respostas as duas perguntas de
pesquisa, finalizando com a proposta do guia de boas praticas para 0 gerenciamento de

conflitos em equipes de desenvolvimento distribuido de software.

O quinto e ultimo capitulo, por sua vez, apresentard as conclusdes finais desta
dissertacdo a partir da analise dos resultados da pesquisa, relatando algumas limitagdes e

aponta trabalhos futuros a partir das discussdes realizados em cima dos resultados alcangados.
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2. REVISAO DA LITERATURA

2.1. Gerenciamento de Projetos

Projetos podem ser aplicados em Vérias &reas do conhecimento humano, incluindo os
trabalhos administrativos, estratégicos e operacionais, como também, a propria vida das
pessoas (VARGAS, 2009). Na literatura pode-se encontrar algumas defini¢es
complementares sobre o conceito de projeto.

Segundo o PMI (2008), um empreendimento é considerado como projeto se ele é um
esforco temporario empreendido para criar um produto, servico ou resultado exclusivo. O
termo temporario utilizado significa que os projetos possuem um inicio e um fim bem
definidos. O fim pode ser alcangado nas seguintes situagdes: se 0s objetivos tiverem sido
atingidos; quando se conclui que os objetivos ndo serdo ou ndo poderdo ser atingidos; quando
o projeto for encerrado ou quando 0 mesmo ndo for mais necessario.

Para a Associacdo Internacional de Gestdo de Projetos (IPMA), um projeto é “uma
operacéo, sujeita a restricdes de custo e tempo, para realizar uma determinada quantidade de
entregas (que, juntas, representam o escopo do projeto) de acordo com as normas e requisitos
da qualidade” (ICB, 2006, p.13). O mesmo afirma que cada projeto difere dos demais e,
portanto, o sucesso dos projetos depende do gerenciamento adequado a sua complexidade.

Kerzner (2006, p.15) afirma que “projeto é um empreendimento com objetivo bem
definido, que consome recursos e opera sob pressdes de prazos, custos e qualidade”. Segundo
ele, o sucesso de um projeto depende de sua conclusdo dentro de um prazo determinado,
dentro do custo pré-fixado, atendendo os niveis de desempenho e tecnologia especificados, e
aceitos pelo cliente.

De acordo com Vargas (2009),

Um projeto é um empreendimento ndo repetitivo, caracterizado por uma sequéncia
clara e légica de eventos, com inicio, meio e fim, que se destina a atingir um
objetivo claro e definido, sendo conduzido por pessoas dentro de parametros pré-
definidos de tempo, custo, recursos envolvidos e qualidade (VARGAS, 2009, p.6).

Lewis (2000) segue a mesma linha dos demais pesquisadores, definindo projeto como
um trabalho Unico que tem inicio e fim claramente definidos, um escopo de trabalho
especificado, um orcamento e um nivel de desempenho a ser alcangado.

O trabalho de Desouza & Evaristo (2004) apresenta uma tipologia de projetos, assim
definida:
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e Projetos colocalizados: vérios projetos sendo executados simultaneamente em
um dnico local.

e Projetos distribuidos: esforcos individuais sdo realizados em varios locais,
muitas vezes envolvendo diferentes organizacdes.

e Mldltiplos projetos: varios projetos localizados em varios locais.

Conforme o PMI (2008), os projetos séo frequentemente utilizados como meio de
atingir o plano estratégico de uma organizacdo e sdo geralmente autorizados a partir de uma
demanda de mercado, uma necessidade estratégica de negdcios, uma solicitacdo de um
cliente, um avango tecnoldgico ou um requisito legal.

Diante das definicbes apresentadas, pode-se entender que um projeto € um

empreendimento temporério com objetivos definidos, e é realizado conforme os prazos,

custos e qualidade previstos, atingindo dessa forma a eficicia em suas agdes.

Segundo o PMI (2008, p.6), “o gerenciamento de projetos é a aplicacdo de
conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto, a fim de atender
aos seus requisitos”. Sendo realizado por meio da integracdo dos seguintes processos:
iniciagdo, planejamento, execugdo, monitoramento e controle, e encerramento.

Para o IPMA, o gerenciamento de projetos é o conjunto de processos de
gerenciamento voltados para o planejamento, organizagéo e o controle de todos 0s aspectos de
um projeto, assim como para a motivagéo de todos os elementos envolvidos, com o intuito de
alcancar os objetivos estabelecidos, com seguranca e dentro dos prazos acordados (ICB,
2006).

Kerzner (2006), por sua vez, afirma que a gestdo de projetos pode ser definida como o
planejamento, programacédo e controle de uma série de tarefas integradas, de forma a atingir
seus objetivos com éxito, para beneficio dos participantes do projeto. Para 0 mesmo, uma
gestdo de projetos bem sucedida exige planejamento e coordenagdo extensivos.

Lewis (2000) acredita que o gerenciamento de projetos consiste no planejamento,
programagcéo e controle das atividades que necessitam ser executadas para que o0s objetivos do
projeto sejam atingidos.

Para Maximiano (2002), a gestdo de projetos é o processo de tomar decisbes que
envolvem recursos, para que se possam realizar tarefas temporérias, com o objetivo de
alcancar um resultado. Ele afirma que, o controle de custos e prazos é condigdo

imprescindivel para a concluséo do projeto.
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Diante das definigdes mencionadas, o0 gerenciamento de projeto pode ser entendido
como a execugdo de um conjunto de atividades integradas que visam atingir com éxito os
objetivos do projeto. Seguindo dessa forma os processos de iniciagdo, planejamento,
execugdo, monitoramento e controle, e o encerramento do projeto.

De acordo com Vargas (2009), o crescimento da competitividade é um dos fatores que
impulsionaram e impulsionam o gerenciamento de projetos. E indispensavel a utilizacio de
um modelo de gerenciamento baseado em prioridades e objetivos, para atender as

necessidades dos clientes em um cenério que muda constantemente.

O ciclo de vida de um projeto se caracteriza pelo conjunto de fases ou etapas. Para
garantir uma gestdo mais efetiva € aconselhado criar fases para simplificar a visualizacdo do
projeto.

De acordo com o PMI (2008), o ciclo de vida de um projeto consiste em fases, que em
geral sdo sequenciais e que as vezes se sobrepde, onde 0 nome e nimero sdo determinados de
acordo com as necessidades para 0 gerenciamento e controle das empresas envolvidas, a
natureza do projeto em si e sua area de aplicacéo.

O IPMA indica que o projeto deve ter fases, ou seja, periodos de tempo que sdo
claramente diferentes uns dos outros. Modelos de ciclo de vida do projeto sdo especificos para
diferentes industrias e negécios (ICB, 2006).

Para Kerzner (2006), o ciclo de vida do projeto define as fases que ligam o seu inicio
ao seu fim, tornando-se um instrumento de qualidade, pois implica na sua conducéo, em que
as expectativas de qualidade séo estabelecidas entre as fases.

Segundo Maximiano (2002), o ciclo de vida do projeto é a sequéncia de processos que
véo do inicio ao término do projeto. As fases do ciclo de vida sdo: iniciacdo ou concepcéo,
planejamento, execucdo, controle e encerramento do projeto. A andlise do ciclo de vida
proporciona uma visdo sistémica do projeto, em todos 0S Seus processos.

Os projetos variam em tamanho e complexidade, mas independentemente desses
fatores os projetos podem ser mapeados para a estrutura de ciclo de vida que apresenta quatro
fases: (i) Inicio do projeto; (ii) Organizacdo e preparacdo; (iii) Execucdo do trabalho do

projeto; (iv) Encerramento do projeto, representadas na Figura 1.
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Como os projetos criam produtos, servicos ou resultados Gnicos, eles podem ter ciclos

de vida distintos. N&o existe apenas uma unica maneira de estabelecer um ciclo de vida ideal

do projeto. “O ciclo de vida deve ser definido ou moldado de acordo com aspectos exclusivos

da organizacéo, industria ou tecnologia empregada” (PMI, 2008, p. 15).

De acordo com o PMI (2008), o numero de fases, a necessidade de fases e o grau de

controle aplicado dependem do tamanho, grau de complexidade e impacto potencial do

projeto. Todas as fases possuem caracteristicas similares independente do nimero de fases

que constitui um projeto, que séo:

Quando s&o sequenciais, o encerramento de uma fase é concluido com alguma

forma de transferéncia ou entrega do trabalho produzido como entrega da fase.

O final desta fase representa um ponto natural para reavaliagdo do esforgo em

curso e de modificagdo ou término, caso necessario;

O trabalho possui um objetivo diferente de quaisquer outras fases. Isto implica

no uso frequente de diferentes organizagdes e conjunto de habilidades;

A principal entrega ou objetivo da fase requer um nivel extra de controle, para

ser atingido o sucesso.

Diante do exposto, pode-se entender que existe varios modelos de ciclo de vida que

trazem importantes contribuigdes no sentido de fornecer bases conceituais para a definicéo de

fases do ciclo de vida, j& que ndo ha um modelo que atenda as necessidades de todo e

qualquer projeto.
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2.2. Projetos de Desenvolvimento Distribuido de Software

Atualmente podemos perceber a busca &rdua que as empresas estdo tendo para
aumentar a qualidade e diminuir custos. De acordo com Herbsleb e Moitra (2001) o software
tornou-se algo vital para muitas organizagdes, como um componente muito importante dentro
do negdcio das empresas, pois 0 sucesso dessas organizacfes muitas vezes depende do uso
desses softwares como armas de guerra. S&0 muitas as estratégias que vém sendo adotadas por
essas empresas de software em busca de diferenciais para manter-se no mercado. Dentre elas
uma que vem adquirindo muitos adeptos e estimulando muitas pesquisas € o
Desenvolvimento Distribuido de Software (DDS) (LIVIERO, 2007). Para Damian e Zowghi
(2003), a engenharia de software estd testemunhando uma transicdo dos tradicionais times
colocados, ou seja, equipes que trabalham dividindo o mesmo espago fisico, para uma nova
forma de desenvolvimento de software, onde as equipes trabalham de forma colaborativa
atravessando suas fronteiras nacionais. Casey e Richardson (2006) afirmam que essa
tendéncia que aquece a indUstria de software nos dias de hoje s6 é possivel devido ao
desenvolvimento da internet e das ferramentas de comunicacdo, como o email. Além desses
fatores, os autores ressaltam também o fator da viabilidade de estruturacdo das equipes, com a
queda nos precos da infraestrutura de telecomunicagBes necesséria, principalmente no &mbito
internacional, com as equipes distribuidas globalmente.

Para Powell et al. (2004) as equipes virtuais ou distribuidas sdo equipes dispersas
geograficamente que trabalham em conjunto com o auxilio da tecnologia da informacéo e da
comunicacdo afim de realizar as atividades atribuidas. Saunders e Ahuja (2006) estabelecem
que as equipes distribuidas podem ainda ser divididas em dois tipos, as equipes continuas e
as temporarias, sendo a duracdo de suas atividades e o tempo de alocacdo das equipes as
caracteristicas para diferencié-las. O Desenvolvimento Distribuido de Software (DDS) pode
ser definido como a atividade de desenvolvimento de software realizada por uma equipe
distribuida geograficamente. Essa distribuicdo das equipes pode ser estabelecida em diferentes
distancias, tais como a nacional, que é caraterizada pela localizagdo das equipes no mesmo
pais, podendo haver diferencas de fuso horério e aspectos culturais que sdo mais gerenciaveis;
a continental, que tem como caracteristica a distribuicdo dos membros dentro de um mesmo
continente, onde as diferencas de fuso e culturais j& podem gerar dificuldades no projeto; e a
distancia global, a qual apresenta membros do projeto distribuidos em diferentes paises e

continentes, podendo resultar em grandes distancias temporais e diferencas culturais mais
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acentuadas que podem limitar a comunicacdo entre 0os membros, criando obstaculos para o
sucesso do projeto (AUDY; PRIKLADNICKI, 2007).

O processo distribuido de software é uma pratica que esta cada vez mais presente em
organizagbes ao redor do mundo (AUDY; PRIKLADNICKI, 2007). Naturalmente, as
proprias caracteristicas dos softwares estimulam a prética de distribuicdo de equipes, uma vez
que seus produtos (diagramas, codigo-fonte) podem ser replicados, divididos em versdes,
corrigidos, adaptados, e transmitidos por grandes distancias com custos minimos (BROOKS,
1978, apud ROCHA; MORAES; MEIRA, 2009).

Além dos fatores intrinsecos aos softwares, a distribui¢do das equipes é estimulada por
algumas agOes de competitividade tais como a busca por mé&o de obra mais barata, ou mais
especializada devido a recursos colocados escassos (HERBSLEB; MOITRA, 2001); a
imersdo no mercado local para melhor entendé-lo (SIQUEIRA; SILVA, 2004) e tirar
vantagens dos investimentos locais (HERBSLEB; MOITRA, 2001); a busca por incentivos
fiscais como impostos reduzidos (PORTER, 1999) e a grande presséo por reducéo do tempo
de lancamento dos produtos no mercado usando desenvolvimento 24h devido aos diferentes
fusos horéarios (HERBSLEB; MOITRA, 2001). Além desses fatores de competitividade,
Campbell e Van de Walle (2003) ressaltam situages que podem influenciar diretamente na
decisdo de formar equipes de desenvolvimento distribuidas geograficamente, como por
exemplo, a necessidade do cliente ter o desenvolvedor em seu ambiente, onde um ou mais
desenvolvedores passam a trabalhar no ambiente do cliente, ficando separados do restante da
equipe. Outros tipos de situagdo que os autores relatam que podem influenciar diretamente na
deciséo da distribuicdo sdo o ndo desejo ou impossibilidade de viagens de algum membro da
equipe para se juntar a equipe colocada ou simplesmente pela falta de espago suficiente para
todos os membros de um projeto ficarem localizados em um mesmo local de trabalho.

Tais fatores de competitivade estimulam a divisdo entre alguns modelos de negdcio
(Figura 2) conforme aponta Audy e Prikladiniki (2007). O desenvolvimento distribuido de
software pode basicamente se enquadrar em quatro modelos de negécio. O primeiro deles é o
Onshore Insourcing ou Demanda doméstica interna, que é caracterizado quando hd um
departamento dentro da empresa ou uma subsidiaria da empresa no mesmo pais. O segundo
modelo é conhecido como Offshore Insourcing ou Captive/internal offshoring, onde neste
modelo h4 uma subsidiaria da empresa que fornece servicos de desenvolvimento de software

em um pais diferente da empresa contratante desses servigcos. Em seguida, o terceiro modelo,
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denominado Onshore Outsourcing ou Outsourcing, ha a contratacdo de uma empresa
terceirizada localizada no mesmo pais da empresa contratante. Por fim, o quarto modelo
aborda contratacdo de uma empresa terceirizada localizada em um pais diferente da
contratante, e é conhecido como Offshore Outsourcing ou Offshoring (AUDY;
PRIKLADNICKI, 2007).

Terceirizar O"’-‘Shor? Offsﬁorgs
Outsource Qutsourcing Oulsourcing
" [ ou ou
Cenlrole Comprar ) _
o relaclio Outsourcing Offshoring
enire as
pesioat Ix Onshore Offshore
epartamento Insourcing Insourcing
ou subsididria = i
Insource ; f
assrckacd Demanda Captive/internal
senvolver'|  doméstica interna offshoring

Onshore/Mesmo pals Offshore/Outre pais

Localizagéo geogréfica

Figura 2 — Modelos de Negécio de DDS
FONTE: Audy e Prikladiniki, 2007.

Paralelo & competitividade, existem outras vantagens que podem ser encontradas no
cenario de DDS, tais como a reducdo de custos, pois dependendo de uma série de fatores
como custo de vida, valorizacdo da atividade, a média salarial de certa atividade pode ser
acentuadamente diferente, em diferentes paises (CIFRAS INE, 2005); e ainda a diversidade
cultural, pois uma equipe culturalmente eclética compartilha ideias diversificadas, que quando
combinadas estimulam a criatividade (JORDAO, 2004).

Mas, o desenvolvimento distribuido ¢ permeado também por varios desafios que
podem acarretar em seu fracasso, tais como a baixa frequéncia na comunicagéo pela distancia
fisica (ALLEN 1977); a diminuicdo do trabalho simultaneo pela defasagem temporal
(SIQUEIRA; SILVA, 2004); deficiéncia da comunicagdo pela diferenca de idiomas
(SIQUEIRA; SILVA, 2004); compreenséo, intolerancias e conflitos pelas diferengas culturais
(SCHWEIGER; ATAMER; CALORI, 2003). Para Koh et al. (2009), os profissionais de
Tecnologia da Informacg&o precisam ser capacitados para trabalhar de maneira eficiente com
profissionais de culturas diferentes e para isso a inteligéncia cultural é uma das variaveis mais

importantes em equipes globais. Deshpande et al. (2010) concordam que a diversidade
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cultural € um desafio inevitavel nos projetos globais de desenvolvimento de software. Para o0s
autores, se nds conhecemos 0s aspectos culturais individuais, nacionais e organizacionais, n6s
podemos buscar o alinhamento a eles a fim de obter os beneficios oferecidos pelo modelo de
desenvolvimento de software global através de estratégias que nos ajudem a gerenciar a
diversidade cultural em prol do sucesso do projeto.

Herbsleb e Moitra (2001) apontam também alguns problemas em nivel estratégico na
separacdo fisica entre individuos trabalhando em um mesmo projeto, principalmente no que
concerne a dois pontos, como a divisdo das atividades entre os diferentes locais, que
dependerd principalmente dos recursos, experiéncia e infraestrutura de cada site; e a
resisténcia organizacional a utilizagcdo do modelo de desenvolvimento distribuido de software,
que pode ser proveniente de falta de alinhamento entre os niveis gerenciais da organizacao,
pois podem transparecer para a equipe ameagas de perda de emprego, medo de recolocagdes
Ou viagens excessivas.

Para Damian e Zowghi (2003) a maioria das organizagdes enfrentam problemas para
garantir uma comunicagdo continua e efetiva entre os lados envolvidos no processo, e um dos
processos mais afetados é a coleta de requisitos, uma vez que geralmente as organizagdes ndo
tém condicdes de proporcionar reunides semanais face a face entre as partes envolvidas e
como resultado a distancia pode aumentar a quantidade de problemas fundamentais de
engenharia de requisitos, tais como comunicacdo pobre ou inadequada entre as partes
interessadas, além de problemas de natureza politica, organizacional e social. Cheng e Atlee
(2007) reforgcam que o impacto na engenharia de requisitos parece irreversivel, uma vez que
futuramente as atividades dos analistas de requisitos serdo afetadas pela distribui¢do global
das partes interessadas e das equipes de desenvolvimento. Logo os envolvidos nestas
atividades precisardo de técnicas para facilitar a execucdo dos processos distribuidos que
envolverem a elicitagdo, modelagem e negociagdo dos requisitos, além do gerenciamento das
equipes distribuidas, as quais ndo estéo distribuidas apenas geograficamente, mas sim também
em termos de diferengas de fuso horério, cultura e idioma. Campbell e Van de Walle (2003)
reforgcam este ponto de vista enfatizando que a utilizagéo de ferramentas para o envolvimento
das partes interessadas nos estagios mais iniciais do desenvolvimento do software
recompensarao a organizagcao com beneficios econdmicos, além de fornecerem uma melhor
rastreabilidade do processo de desenvolvimento de software, melhorando a colaboragéo
dentro da organizagéo.

Seguindo esta mesma linha de raciocinio relativa a comunicacdo, Boden et al. (2008)

reiteram que a comunicacdo informal e discussfes diarias séo partes importantes do dia a dia
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de trabalho nos projetos, e mesmo que nédo sejam realizadas utilizando ferramentas formais de
coordenacdo, sdo muito Uteis e na maioria das vezes sdo realizadas através de comunicadores
de mensagens instantaneas para facilitar e dinamizar as agdes. Por outro lado, os autores
afirmam também que as discussdes coletivas presenciais durante as visitas sdo extremamente
importantes para a producéo das especificagdes e realizacdo das estimativas dos projetos. Para
Wiredu (2006) um dos maiores desafios do desenvolvimento distribuido de software envolve
a propria coordenacdo das equipes e seu gerenciamento, uma vez que a propria distribuicdo
das equipes é um elemento condicionador das organizagdes de desenvolvimento de software.
Para o autor, coordenagédo envolve o gerenciamento de algumas interdependéncias, tais como
incertezas e conflitos. Koh et al. (2009) reforga a criticidade da coordenagdo em projetos
globais de desenvolvimento de software, principalmente devido a falta de estruturacdo da
troca intensiva de informacdes. Além disso, diferengas culturais podem tornar a coordenagao
das equipes um desafio, uma vez que diferentes culturas tém diferentes formas de gerenciar o
tempo, principalmente no que concerne ao sentido de urgéncia das atividades, o que pode
afetar diretamente a forma como os membros das equipes gerenciam prazos e cronogramas.
Este desenvolvimento distribuido e colaborativo, de acordo com Pedrycz et al. (2011) requer
um forte nivel de comprometimento de cada membro da equipe e um alto grau de
envolvimento com as atividades diarias, uma vez que esta forma de trabalho colaborativa
pode impactar diretamente na satisfacdo e confianga do programador, e entender as razdes
para esta satisfacdo &€ um dos grandes desafios do gerenciamento e coordenacdo dessas
equipes distribuidas, uma vez que nos processos atuais de desenvolvimento de software a
satisfacdo pessoal com o trabalho estd conectada com o desempenho e satisfagdo da equipe.
No contexto académico, temos alguns desafios que ja se tornaram em problemas
conhecidos durante a condugdo de pesquisas em equipes de desenvolvimento distribuido de
software. Anderson (1997) aponta a permissdo de acesso inicial ao ambiente de pesquisa
como um dos principais problemas. Além desse, o autor ressalta também as dificuldades de
lidar com restrigdes tais como as impostas pelas hierarquias organizacionais e dos conflitos de
interesse que podem restringir um acesso mais profundo dos pesquisadores ao ambiente

pesquisado, prejudicando assim os resultados da pesquisa.

Dentre as caracteristicas dos projetos DDS, Prikladnicki (2003) apresenta a
colaboragéo e cooperacdo entre as partes da equipe como sendo a principal delas. As equipes
séo focadas a alcangar um objetivo em comum e que, para isso, agem de forma colaborativa
na realizacdo de tarefas complementares (LIPNACK; STAMPS, 2004). Pedrycz et al. (2011),
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trata este trabalho colaborativo como a esséncia para o desenvolvimento de software
moderno, onde os desenvolvedores trabalhnam como um time contribuindo com atividades e
responsabilidades em comum. Além disso, no ambiente colaborativo temos o
compartilhamento do conhecimento, que é importante para ndo haver problemas quando
algum membro da equipe deixa a equipe. Outro fator que € relevante neste contexto de
trabalho, de acordo com Boden et al. (2008) é a articulagdo. O trabalho de articulagdo é um
importante fator em uma organizagdo que necessita manter um alto grau de flexibilidade,
mesmo que esteja trabalhando em um contexto distribuido de desenvolvimento de software
onde parte do desenvolvimento é terceirizado. Desta forma as empresas podem se beneficiar
da relagdo balanceada entre a coordenagdo formal e o trabalho de articulagdo informal ao
invés de unilateralmente tentar formalizar seus processos de desenvolvimento de software.
Para que a sinergia citada seja alcangada e assim a equipe seja eficaz, é de suma
importancia que seja criado um ambiente confortavel no qual o sentido de equipe pode ser
facilmente percebido.  Caracteristicas como participagdo generalizada dos membros,
comunicagdo aberta, divergéncias controladas, papéis individuais bem definidos, anélise
frequente de boas e mas praticas, dentre outras; devem ser garantidas, pois caso contrario, as
equipes que estdo dispersas geograficamente vao se sentir desmotivadas (DREHER, 2008).
Além disso, as tecnologias dos sistemas de informagéo que s&o utilizados para a comunicagao
séo de fundamental importancia, uma vez que eles sdo utilizados para resolver problemas que
permeiam as equipes distribuidas, tais como as influéncias socioculturais. Diante disso a
tecnologia na comunicacdo é muito importante para aperfeigoar as interacdes, colaboragdes e

cooperacoes entre os desenvolvedores distribuidos (WIREDU, 2006).

A adog&o de DDS vem mostrando ser ndo mais uma tendéncia das grandes empresas e
sim uma realidades para todas as empresas, independente de seu porte. Essa nova forma de se
fazer software ou gerenciar projetos vem trazendo vérias vantagens, inclusive um dos
resultados é a baixa dos custos e 0o aumento da produtividade. Para Pedrycz et al. (2011),
como as responsabilidades e riscos sdo compartilhadas dentro da equipe, as falhas sdo mais
facilmente identificadas e corrigidas. Com isso é esperado que a qualidade final do software
produzido seja alta. Entretanto, o DDS também apresenta uma série de desafios como efeito
colateral. Em um projeto distribuido, a comunicacdo entre as partes (membros das equipes,
gerentes, etc) é comprometida, e a separacdo existente aumenta a complexidade envolvida nas
atividades de lideranca e coordenagdo de projetos, gerando mais conflitos que podem

prejudicar o alcance do sucesso do projeto.
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2.3. Conflitos

O termo conflito é originado da palavra latina conflictus, que significa discordancia,
choque. Dessa forma ele representa um choque entre aspectos divergentes, tais como
perspectivas, interesses, objetivos ou comportamentos (MELE, 2011).

O campo de estudo relacionado a conflitos recebe a atencdo de pesquisadores ha
algumas décadas e é suportado por fundamentagdes tedricas de diversas disciplinas, desde a
sociologia, que investiga os conflitos religiosos, raciais e sociais, passando pelas ciéncias
politicas, onde sdo estudados os conflitos entre as nacdes e outros conflitos politicos, e a
economia que estuda os conflitos no mercado. H& alguns anos os pesquisadores focaram seus
estudos em dois contextos especificos dos conflitos: o social e o organizacional (RAHIM,

2001), sendo este ultimo o abordado no transcorrer deste trabalho.

De acordo com Pondy (1967) e Rahim (2001), o conflito organizacional pode ser
definido como a interacdo entre entidades sociais interdependentes com valores e objetivos
incompativeis e cada parte visualiza a outra como um potencial ofensor para a realizagéo
destes objetivos. Esta defini¢do aborda conflitos como um componente da agdo dos processos
organizacionais, enfatizando a interatividade e interdependéncia dos conflitos nas
organizagoes.

Os conflitos organizacionais podem ser divididos em trés perspectivas de acordo com
as pesquisas apresentadas na &rea: tradicional ou classica, relacdes humanas ou neoclassica e
a interacionista ou moderna.

A perspectiva classica que foi considerada no periodo de 1900 a 1940, e tem como
grandes precursores Taylor (1911) e Weber (1947), toma como premissa que o conflito é
considerado um fator prejudicial a eficiéncia da organizacéo e deve ser eliminado em todos 0s
aspectos dentro de uma organizacao através de estruturas mecanicistas e burocratas. Ainda no
periodo classico uma excecdo a este pensamento comegou a emergir e foi abordado por Follet
(1973), que desafiou os grandes pensadores do periodo e instituiu pela primeira vez que o
conflito poderia ser algo benéfico se gerenciado corretamente, dando origem ao conceito de
conflito construtivo, onde a autora defendia a importancia e o valor do gerenciamento do
conflito através de um método integrado. Apesar dos primeiros passos dado por Follet, a
perspectiva tradicional ficou conhecida pela caracterizagdo do conflito como algo prejudicial
a organizagdo e com isso nenhuma teoria sobre como gerencia-lo para aumento da eficiéncia

das organizacdes foi estudada.
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A perspectiva neocléssica foi considerada no periodo que vai do final dos anos 40 até
meados da década de 60. Rahim (2001) reporta que a maioria das teorias deste periodo
considera o conflito como algo natural, inevitavel e disfuncional, mas elas tentam elimina-lo
através da melhoria dos sistemas sociais das organizac¢des. A maior contribuigdo deste periodo
foca no relacionamento entre a organizacédo e o individuo, como trata o estudo feito por Mayo
(1930), que ficou conhecido como Hawthorne Effect, onde ele descobriu um aumento na
produtividade durante o trabalho através de estimulos psicolégicos, como fazer os
trabalhadores se sentirem importantes por serem observados em suas atividades.

Na perspectiva moderna que teve inicio nos anos 70, o conflito ndo é necessariamente
disfuncional para as organizac¢des. De acordo com Robbins (1978) uma quantidade moderada
de conflito, se gerenciada de forma construtiva pode aumentar a eficiéncia organizacional. Ele
ainda considera os conflitos como algo necessario ao funcionamento das organizacfes e
enfatiza que todos os administradores tem responsabilidade pelo seu gerenciamento. Com isso
a visdo atual dos conflitos mudou de lado com relacdo a opinido cléassica. Hoje, os conflitos
sdo vistos como ocasifes legitimas dentro das organizacgdes, j4 € aceitivel que sdo inevitaveis
e podem ser fontes positivas para o gerenciamento organizacional efetivo (NICOTERA, 1995;
RAHIM, 2001; ROBBINS, 1978).

Com relacdo a classificagdo dos conflitos organizacionais, alguns pesquisadores
abordaram de diferentes formas este tema. Para Pondy (1967) os conflitos organizacionais
poderiam ser divididos em trés grupos. O primeiro grupo aborda os conflitos por barganha, na
competicdo por recursos escassos dentro da organizacdo; o segundo trata dos conflitos
burocraticos, que trata dos conflitos de relacionamento existentes entre 0s superiores e seus
subordinados; e por fim os conflitos sisteméaticos, que podem ocorrer na relagdo entre
membros de grupos de mesmo nivel hierarquico. Outros pesquisadores propuseram diferentes
formas de classificar os conflitos organizacionais, como a classificacdo de acordo com
diferentes aspectos, tais como: as fontes de conflito, o nivel organizacional onde o conflito
estd sendo analisado e os tipos de conflitos (JEHN, 1995; RAHIM, 2001; ROBBINS, 1988).

Com relacdo a classificagdo quanto as fontes de conflitos, Rahim (2001) classificou as
fontes de conflitos organizacionais em dez tipos: conflito afetivo, conflito significativo,
conflito de interesse, conflito de valores, conflito de objetivos, conflitos realistas e néo
realistas, conflitos institucionalizados e ndo institucionalizados, conflito retributivo, conflito
mal atribuido e conflito deslocado. De acordo com Rahim (2001), este tipo de classificacéo é

apropriado e ajuda no entendimento da natureza e das implicagdes dos conflitos.
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No contexto dos niveis organizacionais onde os conflitos estdo atrelados e de acordo
com o nivel de andlise, Rahim (2001) classificou os conflitos em intraorganizacionais e
interorganizacionais. Os conflitos intraorganizacionais sdo os que ocorrem dentro da prdpria
organizagao e os interorganizacionais ocorrem entre duas ou mais organizagdes. Com relagéo
aos conflitos intraorganizacionais e baseado nos niveis organizacionais que eles ocorrem,
Rahim (2001) encontrou quatro possiveis niveis que eles podem ocorrer. O primeiro é o
conflito intrapessoal, que ocorre quando uma incompatibilidade é percebida entre as tarefas
que um individuo deve executar e suas reais qualificacdes, interesses e valores. Segundo, é o
conflito interpessoal, que é caracterizado pelo conflito entre dois ou mais membros da
organizacdo, seja ele no mesmo nivel ou em diferentes niveis hierarquicos. Seguindo, tem-se
o conflito intragrupos, que aborda o desentendimento de membros de um grupo com relagéo
aos objetivos, fungdes ou atividades do grupo. Rahim (2001) relembra que o estudo dos
grupos é fonte de estudo dos cientistas sociais, uma vez que séo a base das organizacdes para
atingirem seus objetivos e o senso de equipe fornece um suporte social para os membros dos
grupos. Para finalizar, tem-se o conflito intergrupos, que também é conhecido como conflito
entre departamentos. Este conflito envolve duas ou mais equipes ou departamentos dentro da
organizacdo. E importante ressaltar que as fontes de conflitos dos quatro niveis apresentados
ndo sdo obrigatoriamente mutualmente exclusivas, inclusive os niveis podem compartilhar de
fontes semelhantes, mudando somente o tipo de situagdo como a fonte de conflito foi
apresentada.

Abordando a classificagdo quanto ao tipo de conflito, Jehn (1997) classifica os
conflitos intragrupos em trés tipos principais: conflitos de tarefas, conflitos de
relacionamentos e conflitos de processos.

Os resultados deste estudo fornece suporte para uma atualizacdo no modelo dos
conflitos intragrupos. Trés tipos de conflitos — tarefas, relacionamento e processos —
foram identificados pela observacdo e analise das percepgBes dos membros de
equipes. Todos os trés tipos foram percebidos como distintos e distinguiveis entre os
membros do grupo. Conflitos de relacionamento focam nos relacionamentos
interpessoais, conflitos de tarefas focam no contetido e nos objetivos do trabalho e

conflitos de processos focam em como as tarefas devem ser realizadas (JEHN, 1997,
p. 557).

O conflito de tarefas ou conflito funcional surge do desacordo de opinides ou pontos
de vista do que deve ser feito, com relagdo ao conteldo das decisOes, tarefas, objetivos e
procedimentos. Conflito de tarefas também implica em conflitos de ideias (AMASON;
SAPIENZA, 1997). Embora os conflitos de tarefas possam envolver vérias discussdes sobre

tarefas, este tipo de conflito ndo esta associado com emocdes e resultados pessoais negativos
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como no conflito de relacionamento. Estudos mostram que apesar dos conflitos de tarefas
afetarem negativamente o desempenho, processos e a satisfagéo no trabalho, os grupos podem
se beneficiar de uma quantidade moderada de conflitos de tarefas porque eles podem melhorar
a qualidade das decisGes com discussdes francas e criticas construtivas (HOLTON, 2001;
KABANOFF, 1991). Pesquisas tém demonstrado que um conflito por tarefas s6 é benéfico
para as equipes quando ndo ¢ prejudicado pelos conflitos interpessoais e de processos (JEHN;
CHATMAN, 2000). Com relag&o ao tipo de equipe, foi observado em alguns estudos que 0s
conflitos por tarefas ttm um impacto positivo no desempenho das equipes tradicionais, e por
outro lado esta relagcdo nédo foi verdadeira para equipes virtuais (HINDS; BAILEY, 2003).
Sendo que outros estudos mostram o contrério, como o de Gallenkamp et al. (2010), onde foi
validado em sua pesquisa a hipdtese de que conflitos de tarefas influenciam positivamente o
desempenho no contexto de equipes virtuais. Nesse contexto a autora considerou um ambiente
onde a comunicagdo é mediada por computadores e as equipes estdo dispersas, mas trabalham
juntas em uma mesma tarefa.

O conflito de relacionamento ou conflito afetivo é o resultado da discrepancia de
personalidade ou incompatibilidades interpessoais. De acordo com Jehn e Mannix (2001),
conflitos de relacionamento incluem as incompatibilidades dos componentes afetivos, tais
como a sensacdo de tensdo e atrito. Os autores ainda complementam que conflitos de
relacionamento envolvem questdes pessoais, tais como, a antipatia entre membros das equipes
entre outros sentimentos, tais como perturbacdo, frustracdo, irritacdo e desgosto. Esta
definicéo é consistente com as defini¢bes do passado que distinguiam entre conflitos afetivos
e cognitivos (AMASON, 1996; PINKLEY, 1990). Com relag&o ao relacionamento entre este
tipo de conflito e o desempenho das equipes, Jenh (1995) reforca a relacdo negativa que hd,
uma vez que este tipo de conflito tem impacto direto e afeta o esforgo na execugédo das
atividades, uma vez que que o conflito desviara a atencdo para ele e com isso menos atencéo
sera dada as tarefas que a equipe tem que executar. E improvavel que um conflito de
relacionamento seja benéfico em alguma fase do desenvolvimento da equipe. Geralmente nos
estagios iniciais de interacdo dos membros, todos os individuos se comportam seguindo
normas de educagdo, o que proporciona um inicio de familiarizag&o entre eles, resultando em
uma quantidade muito pequena de conflitos de relacionamento e a formalizagédo de um padrdo
para relacionamentos futuros (SHAH; JEHN, 1993). Gersick (1988) também notou que
equipes com alto nivel desse tipo de conflito durante a fase inicial tiveram em geral mais
dificuldades e aumento da quantidade de conflitos de relacionamento, principalmente na

proximidade do encerramento dos prazos de entregas das atividades. Isto é reforcado pela
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observacéo realizada por Jehn (1995), onde foi verificado que os conflitos de relacionamento
aumentam também quando ha interdependéncia entre as atividades, ou seja, quando oS
membros da equipe se sentem dependentes entre eles para o alcance de um objetivo comum,
com o cumprimento de um prazo.

De acordo com Jehn (1997), o ultimo tipo de conflito é o de processos. Este tipo de
conflito é definido como a auséncia de acordo entre os membros de uma equipe sobre a
distribuicdo dos deveres de cada membro, assim como a alocagdo dos recursos, tais como
quem deve fazer cada tarefa e como cada uma deve ser feita. Jehn (1997) reforca que o 0s
conflitos de processo interferem na qualidade do conteudo das atividades e frequentemente
levam a discussoes irrelevantes sobre as habilidades de cada membro da equipe. De acordo
com Jehn e Mannix (2001), os conflitos de processo geralmente impactam negativamente o
desempenho das equipes. Outro estudo reforca esta posigéo, onde foi verificado que equipes
que tem conflitos de processos de forma continua e estdo sempre discordando da distribuicéo
das tarefas foram ineficientes em desempenhar suas atividades (JEHN, K. A,
NORTHCRAFT, G.; NEALE, M., 1999). De acordo com Hinds e Bailey (2003), os conflitos
de processo tem um impacto negativo maior no desempenho das equipes do que os conflitos
de relacionamento. Outro fator observado que esta relacionado a este tipo de conflito é o
aumento da probabilidade de saida de membros da equipe durante a execucdo das atividades.
Isto é explicado pela razdo de que quando um membro da equipe discute sobre suas
responsabilidades e fica insatisfeito com os resultados dessas discusses pode fazer com que
seu desejo de sair da equipe aumente substancialmente (JEHN, K. A.; MANNIX, A. A,
2001).

2.4. Gerenciamento de Conflitos

Amason (1996) afirma que quando um conflito é ignorado, isto pode desencadear um
processo de redugdo da comunicacdo efetiva, diminuindo as interacdes que séo realizadas de
forma eficiente e por fim prejudicando o desempenho e coesdo da equipe. Jehn (1997)
reforga, afirmando que o mau gerenciamento de um conflito pode ser prejudicial para o
sucesso da equipe. Logo é verificada a importancia e relevancia do gerenciamento de
conflitos em uma equipe, pois um gerenciamento efetivo pode reduzir os impactos negativos e

aumentar os beneficios que podem ser atingidos quando os conflitos s&o bem gerenciados.
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Ha vérios modelos e estilos de comportamento para gerenciar conflitos na literatura,
fazendo com que cada pessoa ou um grupo possa lidar com o conflito da forma que achar
mais pertinente, ou seja, sdo estratégias que podem ser utilizadas para gerenciar uma situacdo
em que ambas as partes envolvidas consideram que seus interesses Sdo incompativeis
(CAETANO; VALA, 2002). Dentre os modelos de gerenciamento de conflitos existentes na
literatura, serdo abordados trés deles, 0s quais s&o bem aceitos e vem sendo fonte de estudo na
academia e na industria.

O primeiro deles € o modelo de gerenciamento de conflitos de Blake e Mouton,
conhecido também como Grid/Grade Gerencial ou Rede Administrativa. Blake e Mouton
(1964) abordaram duas dimensdes principais para descrever os comportamentos de conflitos,
a dimensdo da preocupacéo com o desempenho e a dimenséo da preocupagdo com as pessoas.
Com esta rede pode-se classificar cinco estilos de gerenciamento de conflitos ao longo dessas
duas dimensdes. Os estilos abordados neste modelo sdo: forga (forcing), retirada ou evasao
(withdrawing), acomodacdo ou panos quentes (smoothing), negociagdo (compromising) e
solucéo de problemas ou confronto (problem solving); onde cada um desses estilos contempla
uma série de objetivos e é reconhecido pela sua contribuicdo para a organizacéo, alem de que
cada um deve ser utilizado dependendo da situacéo e da familiaridade com cada um deles.

O segundo modelo para o gerenciamento de conflitos apresentado ¢ o Modelo de
Thomas, onde Thomas (1976) desenvolveu dois modelos de gerenciamento de conflitos,
denominados de modelo de processo e modelo estrutural, na tentativa de integrar o
conhecimento sobre conflitos consolidado na literatura. Ambos os modelos focam no
gerenciamento de conflitos levando em consideracdo as partes envolvidas, assim como
buscando o entendimento das diferentes perspectivas de cada parte. Para a elaboragédo do
modelo de processo, o autor utilizou como base o modelo de estilos de gerenciamento de
conflitos proposto por Blake e Mouton (1964). Através dele o estudo do conflito é entendido
utilizando a dindmica interna que originou o episodio de conflito, a fim de identificar eventos
ocorridos no episodio e descobrindo um padréo nesta sequéncia de eventos. Desta forma é
verificado que de acordo com este modelo, o conflito é considerado um processo continuo, e 0
conhecimento obtido neste tipo de anélise pode colaborar para o gerenciamento no momento
que o episddio ocorre, fazendo com que as partes possam buscar a interagdo necessaria em
busca do resultado desejado. Thomas classificou a orientagdo para os individuos em duas
dimensdes, que sdo o cooperativismo e a assertividade. A primeira descreve a extensdo que
um individuo gostaria de satisfazer o interesse da outra parte envolvida; e a segunda descreve

a extensdo que o individuo gostaria de satisfazer do seu prdprio interesse. Estas duas
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dimensdes de comportamentos sdo entdo categorizadas em cinco estilos de gerenciamento:
competitivo, colaborativo, compartilhamento, evitativo e acomodaticio. Com relacdo ao
modelo estrutural, ele serve como base para o entendimento do fenémeno do conflito pela
analise das condi¢des que modelam os eventos. Os objetivos deste modelo séo o de identificar
0s parametros que influenciam no comportamento do conflito e revelam a forma de sua
influéncia, onde a estrutura esta relacionada com as caracteristicas das partes do conflito,
assim como os elementos organizacionais e contextuais que ddo suporte para a situacdo de
conflito a fim de que os comportamentos a serem utilizados para 0 gerenciamento possam ser
entendidos. Concluindo, o autor afirma que seus dois modelos sdo complementares, pois as
variaveis estruturais restringem e modelam a dinamica dos processos, enquanto 0
conhecimento da dindmica do processo ajuda a prever os efeitos das variaveis estruturais
(THOMAS, 1976).

O ultimo modelo a ser abordado é o modelo de gerenciamento de conflitos de Rahim.
Rahim (1983) construiu seu modelo levando em consideragdo os dois modelos apresentados
anteriormente, o modelo de Blake e Mouton (1964) e 0 modelo de Thomas (1976). Neste
modelo ele aborda duas dimensdes, que s&o a preocupagdo de satisfazer o proprio interesse e a
preocupacédo de satisfazer o interesse dos outros. Neste mesmo estudo, Rahim abordou cinco
diferentes estilos de gerenciar conflitos que nascem da combinacdo dessas duas dimensdes.
Os cinco estilos sdo: a integracdo, que reflete uma grande preocupagdo com 0s outros e
consigo proprio; o dominio, que reflete uma grande preocupacdo consigo proprio e uma
pequena preocupacdo com os outros; a acomodagéo, que reflete uma pequena preocupacao
consigo proprio e uma grande preocupagdo com 0S outros; o evitamento, que reflete uma
pequena preocupagdo consigo proprio e com 0S outros; e 0 COMPromisso Ou CoNncessao
mutua, que reflete uma preocupacdo média consigo proprio e com os outros (Figura 3). O
autor fez uma atualizacdo neste trabalho levando em consideragdo uma abordagem de
contingéncia para o assunto (RAHIM, 2001). Ele levou em consideragdo que um estilo de
conflito é apropriado para a resolugdo de um conflito se seu uso realmente guia a uma
elaboracéo eficaz para a resolucéo do problema. Além disso, ele elaborou situacbes nas quais
cada um dos cinco estilos sdo apropriados ou ndo para serem utilizados na resolugdo da

situacdo de conflito.
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Preocupacao consigo

Alta Baixa

Alta Integragao Acomodagao

Preocupacio com 0s

outros Compromisso

: Dominio Evitamento
Baixa

Figura 3 — Estilos de gerenciamento de conflitos de Rahim
FONTE: Rahim, M. A, 2001.

O estilo que utiliza a integragdo busca encontrar a solucdo que interessa a ambas as
partes envolvidas, utilizando do compartilhamento de informacéo de forma aberta e honesta
entre as partes interessadas, examinando os pontos de divergéncia, reconhecendo o que esta
errado para merecer atengédo, buscando a constru¢édo de uma solugdo criativa com o objetivo
de se chegar a um acordo que seja aceitavel para os envolvidos, ou seja, uma resolucéo ganha-
ganha (MCINTYRE, 2007). Logo, este estilo é considerado um dos melhores estilos para o
gerenciamento de conflitos, pois é o que apresenta uma solucdo mais eficaz. As situacdes
apropriadas para a utilizacdo deste estilo sdo quando os problemas sdo complexos, quando é
fornecido tempo suficiente para resolver o problema, os interesses de ambas as partes sdo
importantes e a combinagdo dos pontos de vista e das ideias de ambos os lados séo
importantes para encontrar melhores solu¢ées (RAHIM, 1986). Por outro lado, este estilo é
inapropriado quando o problema é simples, quando € necessaria uma decisdo rapida ou
quando uma das partes ndo estd preocupada com os resultados ou ndo tem habilidade
suficiente para a utilizagdo deste estilo de gerenciamento de conflito para a resolugdo do
problema (RAHIM, 2001).

Com relagdo ao estilo de dominio nota-se que uma das partes afetadas utiliza a
estratégia de ganha-perde, estabelecendo um comando autoritario, maximizando e impondo
seus interesses, priorizando suas opinides e seus objetivos, em detrimento total dos interesses
e expectativas da outra parte. As caracteristicas de comunicacéo deste estilo sdo diretas e ndo
cooperativas. De acordo com Mclntyre (2007), o individuo que faz uso desse estilo €

considerado uma pessoa competitiva, que faz tudo para atingir seus objetivos, nem que para
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isso ignore as necessidades da outra parte, defendendo uma posicéo que ele acha que esta
correta. As situagOes apropriadas para a utilizagdo deste estilo s&o quando os problemas séo
triviais, quando uma decisdo rapida é necesséria, quando um acdo impopular estd sendo
implementada ou quando é necessario afrontar a outra parte a todo custo, principalmente
quando a outra parte ndo tem experiéncia suficiente para tomar decisdes importantes. Por
outro lado este estilo é inapropriado se os problemas sdo complexos, quando ambas as partes
tem o mesmo poder dentro da organizacdo, quando a outra parte tem competéncia suficiente
para debater com ideias e quando ha tempo suficiente para resolver o problema (RAHIM,
2001).

O estilo de acomodagao tem como proposta que haja um grau de sacrificio, incluindo
generosidade, bondade ou obediéncia, pois o individuo terd que ceder para satisfazer a outra
parte envolvida (RAHIM, 1986). Este processo envolve a tentativa de minimizacdo das
diferencas, rendendo-se aos desejos da outra parte ou passivamente aceitando a decisdo do
outro envolvido. O relacionamento pacifico, harmonioso e o reconhecimento de interesses
comuns sdo o0 objetivo deste estilo. Os estilos de comunicagéo séo frequentemente indiretos e
cooperativos. Uma desvantagem deste estilo é que ele ndo contribui para o diadlogo entre as
partes de maneira significativa. As situagfes apropriadas para a utilizagdo deste estilo sdo
quando uma parte ndo esta familiarizada com os problemas envolvidos no conflito, quando o
assunto é mais importante para a outra pessoa, quando é interessante acumular créditos com a
outra pessoa para utilizar em outras situagdes, quando preservar o relacionamento harmonioso
é importante para quem vai ceder. Por outro lado este estilo € inapropriado quando o assunto
em discussdo é importante para a primeira parte, ou seja, uma situacdo em que ela ndo pode
ceder; outro caso seria quando a outra parte ndo demonstra preocupagdo com o resultado e
principalmente quando uma parte acredita que o outro envolvido ndo esta agindo de forma
honesta e ética (RAHIM, 2001).

O quarto estilo a ser abordado é o de evitamento. A utilizagdo deste estilo tenta evitar
o conflito, seja adiando a discussdo do assunto para um momento mais oportuno ou
simplesmente pela retirada da parte de uma situacdo desagradavel, sem desculpas, evitando

7

uma discussao aberta sobre o conflito. Ou seja, o conflito ndo é resolvido no momento,
resultando num impasse entre as partes interessadas. Este estilo é caracterizado por
comunicagdo timida e sem cooperacdo. As situacdes apropriadas para a utilizacdo deste estilo
envolvem a discussdo de um problema irrelevante ou trivial, quando ndo ha possibilidade de
ganhar, quando € necessario mais tempo para coletar informagdes e resolver o impasse, ou

quando um desacordo pode ser perigoso e trouxer prejuizos. Para Mclintyre (2007), uma falha
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desse tipo de estilo é que as pessoas tentam atender seus proprios interesses e também atender
os desejos da outra parte, pois este tipo de situacdo pode levar a uma relagdo perde-perde,
onde nenhuma das partes tera seu desejo totalmente atendido e com isso o conflito ndo é
resolvido completamente e pode retornar no futuro. Com relagéo a néo utilizagéo desse estilo,
ele ndo é apropriado em alguns casos, como quando o conflito € muito importante para uma
dos intervenientes envolvidos, quando as partes interessadas estdo relutantes em esperar ou
quando uma acdo imediata é necesséria, principalmente se é a parte que tem a
responsabilidade por tomar a deciséo que queira utiliza-lo (RAHIM, 2001).

Para finalizar, ser4 abordado o estilo de compromisso. Nesta estratégia cada uma das
partes concorda em ceder um pouco a fim de que um resultado que satisfaca ambas seja
alcancado, formando um regime de concessdo mutua. A principal caracteristica de
comunicacdo desse estilo envolve a negociagdo entre os intervenientes. As situagdes
apropriadas para a utilizacdo deste estilo de gerenciamento de conflitos envolvem alguns
cenérios, tais como, quando os objetivos de ambas as partes sdo mutualmente exclusivos e um
consenso ndo pode ser estabelecido, quando as duas partes tem poderes iguais e ambas
querem diminuir as diferencas e quando uma solucdo temporéaria para o problema é
necessaria. De acordo com Mclintyre (2007), este estilo de resolucdo de conflito leva
geralmente a uma situagéo do tipo ganha-perde, pois nenhuma das partes interessadas fica
totalmente satisfeita com a solucdo e futuros conflitos podem voltar a surgir. Este estilo de
conflito € utilizado principalmente para evitar conflitos prolongados e pode também ser
utilizado quando os outros estilos foram aplicados e ndo resolveram o conflito. Situagdes
improprias para a utilizagdo deste estilo podem envolver alguns cenérios, como, quando uma
parte envolvida é mais poderosa do que a outra ou principalmente quando os problemas sdo
muito complexos que requerem que a abordagem de integragdo seja utilizada para resolver o
conflito (RAHIM, 2001).

De acordo com Domino et al. (2003), ha ainda muito a ser pesquisado sobre
gerenciamento de conflitos em equipes de desenvolvimento distribuido de software. Como
conflitos tem o poder de gerar interferéncia no desempenho do projeto e é mais provavel sua
ocorréncia em ambientes de intensa colaboracéo, é importante gerar um arcabouco consistente
sobre seus desafios no contexto de trabalho virtual, assim como alternativas para seu melhor

gerenciamento.
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3. METODOLOGIA

A metodologia cientifica é necessaria e se faz extremamente importante para aumentar
a confiangca nos resultados encontrados durante a pesquisa, uma vez que facilita a
reproducibilidade por outros pesquisadores, de forma independente e a possibilidade de fazer
a comparacao dos resultados com outros contextos.

Este capitulo tem como objetivo descrever o método utilizado para a execucdo da
pesquisa, mas antes de defini-lo é importante definir o posicionamento filosofico que sera
adotado de acordo com as caracteristicas da pesquisa. Como a pesquisa estard mais atrelada
na compreensdo de como diferentes pessoas interpretam o mundo e como atribuem
significado a suas a¢des, além da juncdo do conhecimento cientifico com o contexto humano,
e ndo apenas na verificagdo de teorias ja postuladas, o Construtivismo sera utilizado como
posicionamento filoséfico (EASTERBROOK et al., 2008).

Com relacdo ao método, esta pesquisa opta por um método de abordagem indutivo
baseado em dados de natureza qualitativa com o apoio dos métodos de procedimento meta-
etnografia e revisdo sistematica da literatura. A abordagem metodoldgica utilizada é
apresentada mais detalhadamente no restante das segdes presentes neste capitulo: Quadro

Metodoldgico (3.1), Premissas (3.2), Protocolo da Pesquisa (3.3) e Etapas da Pesquisa (3.4).

3.1. Quadro Metodolégico

De acordo com Marconi e Lakatos (2010) ndo ha ciéncia sem o emprego de métodos
cientificos e apresentar o quadro metodolédgico fornece rigor cientifico a um trabalho de

pesquisa. O quadro metodoldgico desta pesquisa encontra-se resumido abaixo:

Quadro 1 - Classificagdo da Pesquisa

Quadro Metodologico

Método de Abordagem Indutivo
Método de Procedimento Meta-Etnografia
Natureza das Variaveis Qualitativa
Quanto ao Escopo Revisdo Sistematica da Literatura

o Independente: Boas Praticas
Variaveis

Dependente: Desafios

FONTE: ELABORAGAO PROPRIA.
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7

De acordo com Marconi e Lakatos (2010) o método indutivo é “um processo mental
por intermédio do qual, partindo-se de dados particulares, suficientemente constatados, infere-
se uma verdade geral ou universal, ndo contida nas partes examinadas”. Além disso, 0s
argumentos indutivos objetivam chegar a conclusdes de conteudo mais amplo ou mais geral
do que as premissas ou pressupostos em que se basearam e ao utilizar este método devemos
considerar trés etapas fundamentais que sdo: a observagéo dos fendbmenos, com o objetivo de
descobrir as causas de sua manifestacdo; a descoberta da relagdo, por intermédio da
comparagdo, com a finalidade de descobrir a relagdo constante existente entre eles; e, a
generalizacdo da relagdo, onde a relacdo descoberta entre os fendmenos e fatos semelhantes é
generalizada.

Com relacdo ao método de procedimento, a pesquisa € apoiada pelo método
estruturalista, de acordo com a classificacdo de Marconi e Lakatos (2010), onde 0 mesmo é
utilizado para o estudo de culturas, linguagens, psiquismos humanos ou outro qualquer, como
um sistema em que os elementos constituintes mantém entre si relagdes estruturais, que sera
utilizado para a constru¢éo de uma abordagem para o gerenciamento de conflitos em equipes
de projetos de desenvolvimento distribuido de software. Além do estruturalismo, temos outro
meétodo de procedimento, que é a meta-etnografia de acordo com classificacdo de Noblit e
Hare (1988), e é iniciado com a extragdo de conceitos-chave dos estudos encontrados, que
fornecem informacdes relevantes para a pesquisa. A esses trechos, sdo associados codigos que
indicam a que tipo ou categoria de informagao o texto se refere. Quanto ao escopo 0 método
de procedimento essencial para a realizagdo da pesquisa foi o de revisdo sistematica da
literatura, conforme classificacdo de Kitchenham e Charters (2007) e Travassos (2007), que
aborda formas de avaliar e interpretar todas as pesquisas disponiveis referentes a uma questéo
de investigacdo particular, &rea tematica, ou fendmeno de interesse, parte do paradigma de
préticas baseadas em evidéncias.

A natureza das varidveis da pesquisa é essencialmente qualitativa, uma vez que 0s
resultados ndo séo produzidos através de operagdes e procedimentos estatisticos (STRAUSS e
CORBIN, 1990). A natureza qualitativa preocupa-se com a analise e interpretacdo dos dados
na Gtica dos aspectos mais profundos, abordando o aspecto humano, incluindo analises mais
aproximadas com as investigacbes de habitos, comportamentos, etc. (MARCONI;
LAKATOS, 2010).

Com relagdo a classificagdo das varidveis, para Marconi e Lakatos (2010), uma

varigvel é classificada como independente quando é considerada fator determinante, condi¢do
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ou causa para certo resultado, influenciando, determinando ou afetando uma outra variavel,
chamada de variavel dependente. Com isso, podemos identificar as boas praticas, ferramentas
e modelos como varidveis independentes (X’s) da pesquisa e os desafios encontrados no
gerenciamento de conflitos em equipes de desenvolvimento distribuido de software como a
varidvel dependente (Y). Ambas variaveis sdo utilizadas para a criacdo da string de busca para
a execucao do procedimento de busca automatica durante o processo de revisao sistematica da
literatura. Esta string de busca é construida a partir das varidveis independentes e dependentes

identificadas, como apresentado no APENDICE A.

3.2. Premissas

Pesquisas realizadas no contexto de equipes virtuais enfatizam que o gerenciamento
dos conflitos, principalmente em um ambiente distribuido é extremamente importante, uma
vez que estudos ja demonstram que o ato de gerenciar conflitos esta associado aos processos e
fatores de desempenho dos membros das equipes de projetos e quando gerenciados de forma
efetiva podem aumentar a sinergia entre os membros das equipes, aumentando assim as
chances de sucesso do projeto (VAN DE VLIERT; DE DREU, 1994).

Baseado neste cenario, a pesquisa parte da premissa que o gerenciamento de conflitos
em equipes distribuidas pode trazer resultados positivos de efetividade, contribuindo para o

alcance dos objetivos do projeto e como consequéncia seu sucesso.

3.3. Protocolo da Pesquisa

Um estudo baseado em um processo de revisdo sistematica da literatura sera
conduzido com o objetivo de analisar a literatura existente sobre o tema pesquisado e
selecionar os estudos relevantes para a pesquisa, ou seja, aqueles que contribuem com
respostas relevantes para as questdes de pesquisa. A seguir um resumo do protocolo utilizado
para a conducdo da revisdo sistematica é apresentado. O protocolo completo encontra-se no
APENDICE A deste trabalho.
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3.3.1. Estratégia de Busca

De acordo com Kitchenham e Charters (2007), é necessario desenvolver e seguir uma
estratégia de busca e para o desenvolvimento desta estratégia o pesquisador deve consultar
pessoas com experiéncia neste tipo de trabalho. A estratégia de busca é importante para a
localizacdo de estudos primérios, através da definicdo de palavras chaves, em bibliotecas
digitais, conferéncias e jornais.

A busca automética é realizada a partir de uma ou mais strings de busca. Essas string
de busca devem representar o conjunto de termos encontrados a partir das questdes de
pesquisa e influi na obtencdo de uma maior cobertura da literatura existente. Para nossa
pesquisa 0s termos que sdo utilizados nas strings foram construidos em trés etapas.
Inicialmente foram identificadas as palavras chaves para cada pergunta de pesquisa. Em
seguida foram identificados sindnimos para esses termos através de buscas na literatura de
DDS e ajuda de especialistas. Para a montagem final de cada string, os termos foram unidos
de forma l6gica com a ajuda dos operadores OR para unido dos sindbnimos e do operador
AND para unir os itens da estrutura PICOC (POPULACAO, INTERVENCAO E
RESULTADOS) que foram extraidos das questdes de pesquisa. Alguns operadores “*” foram
utilizados de forma que fosse possivel dinamizar a utilizacdo de termos com diferentes
terminacfes e com isso evitar possiveis perdas em nossa pesquisa. Além de toda a
estruturacdo, alguns ajustes foram necessérios de forma que a string pudesse funcionar de
acordo com as peculiaridades de cada engenho de busca.

A busca manual ndo faz uso das strings de busca e é feita a partir de analises nos sites
dos journals para cada um dos anos de publicacdo, volumes e edicdes; além de busca em
anais de eventos importantes sobre o tema de pesquisa, complementando com uma busca por
referéncias indicadas nos estudos ja incluidos na pesquisa, chamada bola de neve (do inglés,

snowball).
Quadro 2 - Strings de busca para as duas questfes de pesquisa

PARA (("Distributed software development™ OR "Global software development™ OR "Collaborative
Q1 software development” OR "Dispersed software development” OR "Virtual software
development” OR "Dispersed development” OR "Global software engineering” OR
"Dispersed software engineering” OR "Globally distributed work™ OR "Collaborative
software engineering” OR "Virtual software engineering” OR "Distributed development” OR
"Virtual development” OR "Dispersed teams" OR "Distributed teams" OR "Virtual teams"
OR "Global software teams" OR "Globally distributed development” OR "Geographically
distributed software development” OR "Geographically dispersed development teams" OR
"Offshore software development” OR "Offshoring” OR "Offshore” OR "Offshore
outsourcing™) AND ("Challenge*" OR "Difficult*" OR "Problem*" OR "Critical Factor*")
AND ("Conflict* Management” OR "Manag* conflict*" OR "Manag* of conflict*" OR
"Conflict* Resolution” OR "Dispute* Management" OR "Dispute* Resolution” OR "Res*
Dispute*" OR "Res* of Dispute*"))
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PARA
Q2

(("Distributed software development™ OR "Global software development™ OR "Collaborative
software development” OR "Dispersed software development” OR "Virtual software
development” OR "Dispersed development” OR "Global software engineering” OR
"Dispersed software engineering” OR "Globally distributed work”™ OR "Collaborative
software engineering” OR "Virtual software engineering” OR "Distributed development” OR
"Virtual development” OR "Dispersed teams" OR "Distributed teams" OR "Virtual teams"
OR "Global software teams" OR "Globally distributed development” OR "Geographically
distributed software development” OR "Geographically dispersed development teams" OR
"Offshore software development” OR "Offshoring” OR "Offshore” OR "Offshore
outsourcing™) AND ("Practice*" OR "Success Factor*" OR "Lesson* Learned") AND
("Conflict* Management™ OR "Manag* conflict*"" OR "Manag* of conflict*"" OR "Conflict*
Resolution™ OR "Dispute* Management"” OR "Dispute* Resolution” OR "Res* Dispute*" OR
"Res* of Dispute*"))

FONTE: ELABORAGAO PROPRIA.

3.3.2. Fontes de Busca

Com o objetivo de alcangar a maior quantidade de estudos existentes sobre o tema de

pesquisa, serdo realizadas buscas automaticas e buscas manuais, como veremos em mais

detalhes a seguir.

3.3.2.1. Busca Automatica

Para a busca automatica utilizamos engenhos de busca, onde executaremos 0 processo

de localizacdo dos trabalhos relacionados através das strings de busca criadas. Os seguintes

engenhos foram escolhidos inicialmente para a busca automética: ACM Digital Library, El

Compedex, Elsevier ScienceDirect, Google Scholar, IEEEXplore Digital Library, JSTOR,
SCOPUS, SpringerLink e WEB of Knowledge:

ACM Digital Library - http://portal.acm.org

El Compedex - www.engineeringvillage2.org

Elsevier ScienceDirect - http://www.sciencedirect.com

Google Scholar - http://scholar.google.com

IEEEXplore Digital Library - http://www.ieeexplore.ieee.org/Xplore

JSTOR - http://www.jstor.org

SCOPUS - http://www.scopus.com

SpringerLink - http://www.springerlink.com

WEB of Knowledge - apps.isiknowledge.com/
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Destes engenhos, dois deles apresentam limitagGes de quantidade de operadores “*”.
O IEEEXplore s6 permite a utilizacdo de no méaximo 5 operadores e no JSTOR s6 € permitido
a utilizacdo de 3 operadores. Além disso, h4d uma limitacdo na quantidade de caracteres para
buscas nos engenhos Google Scholar, SpringerLink.e JSTOR. Com essas limitagdes néo foi

possivel a utilizacdo destes 3 engenhos, mesmo realizando adaptagdes nas strings de busca.

3.3.2.2. Busca Manual

Para a busca manual foram identificados artigos em jornais, revistas, congressos e

conferéncias em anais em Engenharia de Software, dos quais destacamos abaixo:

e Information and Software Technology (IST):

http://www.journals.elsevier.com/information-and-software-technology/

e |EEE Transactions on Software Engineering (TSE):

http://www.computer.org/portal/web/csdl/transactions/tse#1

e Software Practice and Experience (SPE):

http://onlinelibrary.wiley.com/journal/10.1002/%281SSN%291097-024 X

e ACM Transactions on Software Engineering Methodology (TOSEM):

http://portal.acm.org/pub.cfm?id=J790&CFID=15631611&CFTOKEN=81304600

e Journal of System and Software (JSS):

http://www.journals.elsevier.com/journal-of-systems-and-software/

e International Symposium on Empirical Software Engineering and
Measurement (ESEM):

http://ieeexplore.ieee.org/xpl/conhome.jsp?punumber=1001929

e Evaluation and Assessment of Software Engineering (EASE):

http://www.scm.keele.ac.uk/ease/pastproc.html

¢ International Conference on Software Engineering (ICSE):

http://dl.acm.org/event.cfm?id=RE228&tab=pubs

¢ International Conference on Global Software Engineering (ICGSE):

http://ieeexplore.ieee.org/xpl/conhome.jsp?punumber=1001266
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3.3.3. Selegdo dos Estudos

Para a realizacdo da Revisdo Sistematica, sdo pesquisados na literatura existente os

estudos considerados relevantes & pesquisa. Com o intuito de aprimorar a selegdo desses

estudos alguns critérios de excluséo e inclusdo foram definidos.

Com relagdo ao critério de inclusdo, temos que a inclusdo de um trabalho é

determinada pela relevancia (acredita-se que o trabalho € um potencial candidato a tornar-se

um estudo priméario) em relacdo as perguntas da pesquisa. Os estudos que obedecerem ao

primeiro critério abaixo e a um dos seguintes serdo incluidos na pesquisa:

Artigos completos publicados em revistas ou conferéncias revisadas, que
relatem o gerenciamento de conflitos no desenvolvimento distribuido de
software e respondam a, pelo menos, uma das questdes de pesquisa
especificas;

Estudos experimentais ou Empirical Studies;

Estudos Secundérios, aqueles que dependem de estudos primarios;

Estudos Teodricos, que apresentem conceitos baseados em um entendimento de

uma area, referenciando outros trabalhos.

Como critério de exclusdo, serdo eliminados os estudos que se enquadrem em alguns

dos casos abaixo:

Estudos néo escritos em inglés;

Artigos convidados, tutoriais, key-note speech, relatdrios de workshop, teses,
dissertacdes, relatdrios técnicos e livros;

Artigos que expressam apenas pontos de vistas pessoais, opinides de
especialistas ou relatos de experiéncias;

Documentos que ndo sejam artigos completos (e.x. apresentagdo de
PowerPoint ou resumo estendido);

Artigos duplicados, que ja foram encontrados em outras fontes;

Estudos relacionados a Ciéncia da Computacdo que ndo sejam claramente da
area de Engenharia de Software ou Sistemas de Informacéo;

Estudos que ndo respondem a nenhuma das questdes da pesquisa;

Trabalhos que néo tiveram seus arquivos encontrados/ndo recuperados.
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3.3.4. Extracdo dos Dados

A extracdo dos dados sera realizada pelos pesquisadores através de um formulario
desenvolvido em Microsoft Excel ™. O Formulario A contém informag@es sobre o resultado
da etapa de selecdo dos estudos, com a documentacéo dos resultados de inclusdo/exclusédo dos
trabalhos. O Formulério B contém informacOes detalhadas sobre a identificacdo de cada um
dos estudos incluidos na pesquisa, como, por exemplo: identificador, titulo, ano de
publicacdo, autores, pais e local de publicagdo. No Formulério C, serdo preenchidos os dados
relevantes para apoiar as respostas das questdes desta pesquisa. Todos esses formularios sdo
apresentados no APENDICE A.

3.3.5. Andlise e Sintese dos Dados

A sintese dos dados sera realizada a partir da extracdo dos dados através do método de
procedimento de meta-etnografia, como proposto por Noblit e Hare (1988). De forma sucinta
este procedimento consiste na identificagdo de conceitos chaves nos textos selecionados, que
fornecem informagdes relevantes para a pesquisa, categorizando-os em formas de tabelas de
acordo com as questdes de pesquisa. A esses trechos, sdo associados codigos que indicam a
que tipo ou categoria de informagdo o texto se refere, de forma que as informagdes possam ser

interpretadas.

3.4. Etapas da Pesquisa

A pesquisa foi iniciada com a busca pelo conhecimento prévio sobre o que se tinha de
trabalhos na &rea sobre conflitos e seu gerenciamento, sobre equipes de desenvolvimento
distribuido de software e seus desafios, além da engenharia de software baseada em
evidéncias, cujo levantamento ajudou na construcédo do referencial tedrico deste trabalho.

Apos, foram observados alguns trabalhos especificos na area de DDS e notou-se a
importancia do gerenciamento de conflitos em equipes de software no contexto virtual, uma
vez que varios desafios estdo atrelados a esta forma de trabalho, como diferengas culturais, de
fuso-horarios, etc.

A partir deste momento foi iniciada a etapa de planejamento da pesquisa, onde a
revisdo sistematica da literatura foi planejada e o protocolo construido. Para a elaboracéo

deste protocolo, realizacdo das pesquisas automatica e manual, pré-selecdo dos estudos
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considerados potencialmente relevantes e selecéo final dos estudos, foi montada uma equipe
de 4 pesquisadores, a qual sera detalhada mais adiante.

Com os dados j& extraidos, foi realizada a sintese e andlise para posterior
categorizagdo e interpretacdo dos resultados. Ao final da revisdo sistematica, é proposta uma
abordagem para o gerenciamento de conflitos em projetos de desenvolvimento distribuido de
software, baseado nas evidéncias existentes na &rea, propondo como um novo conhecimento a
abordagem que combina os desafios apontados com propostas de solugBes, através de boas
préticas, modelos e ferramentas.

Apbs o encerramento da revisdo sistematica da literatura e da proposta realizada, o
estudo foi consolidado apontando suas contribuicdes, limitacGes e trabalhos futuros propostos.

Para apoiar todas as etapas deste processo foram utilizadas algumas ferramentas

importantes, tais como o Mendeley (www.mendeley.com), Dropbox (www.dropbox.com) e

ZOHO Projects (https://projects.zoho.com). De forma a facilitar a compreensdo, todas as

etapas séo apresentadas na Figura 4.
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Revisdo Bibliografica

Estudo e Selecdo Selegdo de Conceitos Identificagdo da
Bibliografica > e Teorias »| Literatura Existente
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Definicdo das Questdes de Pesquisa Protocolo de Pesquisa
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Coleta de Dados

Etapas do Processo

v

Selecdo
Condugdo das Pré — Selecdo (leitura da introdugéo,
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mantial) resiimn)
Estudos Estudos
Encontrados Potencialmente Estudos Relevantes
Relevanteg

A | complerenta
complementar
Resultados P

(Snowball)

Analise

Categorizacéo Interpretacéo dos Dados

apps

Consolidacdo

Anélise da Contribuicéo, Limitacéo e » Producéo do Relatério
Trabalhos Futuros

Figura 4 — Etapas da Pesquisa
FONTE: Adaptada de Petersen et al., 2008.
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4. RESULTADOS

Este capitulo tem como objetivo apresentar os resultados e analise dos dados da pesquisa.
A estruturacdo deste capitulo abordara trés partes distintas, assim como sugerido por

Jedlitschka e Pfahl (2005), onde séo distinguidas as etapas:

e [Execucdo: Apresenta como foram realizados os processos de coleta de dados e

descreve a equipe envolvida durante todas as etapas da pesquisa.

e Analise: E dividida em duas abordagens, a primeira é denominada como Analise
descritiva da revisdo sistematica, a qual mostra os resultados gerais da reviséo
sistematica da literatura, como quantidade de trabalhos retornados nas buscas,
processo de sele¢cdo com o numero final de estudos primérios, linha do tempo da
distribuico dos estudos encontrados, locais de publicagdo e paises dos autores. A
segunda abordagem, denominada de Analise das evidéncias, foca na analise dos

dados para a resposta das duas perguntas que norteiam a pesquisa.

e Interpretacdo: Apresenta a discussdo feita a partir dos dados apresentados na etapa de
analise, estabelecendo uma relagdo entre os resultados de cada questdo de pesquisa,
propondo assim uma abordagem para o gerenciamento de conflitos em equipes de
desenvolvimento distribuido de software, onde para cada desafio no gerenciamento
de conflitos (Q1), uma proposta de solucédo e/ou boas préaticas (Q2) é relacionada.
Apos esta abordagem € realizada uma discussdo sobre os resultados obtidos com

uma andlise dos principais resultados obtidos da pesquisa.

4.1. Execugdo

Esta secdo tem como objetivo descrever como se deu o processo de coleta de dados desta
pesquisa, além de abordar como foi montada a equipe envolvida durante o processo de

revisdo sistematica da literatura.
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4.1.1. Processo de Coleta de Dados

Apoés a etapa inicial da busca pelo conhecimento prévio sobre o que se tinha de
trabalhos sobre o tema, foram observados alguns trabalhos especificos na area de DDS, como
apontado na revisdo sistemética realizada por Silva et al. (2010) e notou-se a importancia do
gerenciamento de conflitos em equipes de software no contexto virtual, uma vez que varios
desafios estdo atrelados a esta forma de trabalho.

A partir deste momento foi iniciada a etapa de planejamento da pesquisa, onde a
revisdo sistematica da literatura foi planejada e o protocolo construido. Para a elaboracéo
deste protocolo, foi convidado um especialista em DDS e processos de revisdo sistematica da
literatura para atuar como revisor do mesmo.

Em seguida, dentro das etapas do processo de coleta de dados, foi dado inicio a etapa
de conducéo das buscas, através da realizacdo das pesquisas automatica e manual.

Para as pesquisas automaticas, foi inicialmente realizado um piloto com os engenhos
de busca ACM Digital Library e IEEEXplore Digital Library, de forma a realizar a calibracéo
das strings de busca automética. Este processo de calibracdo envolveu a utilizacdo de
sindbnimos e observagdo da quantidade e relevancia dos artigos retornados. Foram utilizados
dois engenhos para esta calibragdo, o ACM Digital Library e o IEEEXplore Digital Library.
Esses dois engenhos foram escolhidos por serem duas das principais fontes de dados de
estudos da engenharia de software.

Com a calibragdo realizada, os seguintes engenhos foram escolhidos inicialmente para
a busca automética: ACM Digital Library, EI Compedex, Elsevier ScienceDirect, Google
Scholar, IEEEXplore Digital Library, JSTOR, SCOPUS, SpringerLink e WEB of Knowledge.
Destes engenhos, dois deles apresentaram limitacGes de quantidade de operadores “*”. O
IEEEXplore sd permite a utilizacdo de no maximo 5 operadores e no JSTOR s0 é permitido a
utilizacdo de 3 operadores. Além disso, ha uma limitagdo na quantidade de caracteres para
buscas nos engenhos Google Scholar, SpringerLink e JSTOR. Com essas limitagdes ndo foi
possivel a utilizacdo destes 3 engenhos, mesmo realizado adaptacBes nas strings de busca.
Dos engenhos selecionados apenas para o IEEEXplore foi necesséario realizar a adpatagdo das
strings de busca a fim de atender as limitagbes do mesmo com relacdo a quantidade de
wildcards (*).

Para a busca manual foram identificados artigos em jornais, revistas, congressos e
conferéncias em anais em Engenharia de Software, tais como: Information and Software

Technology (IST), IEEE Transactions on Software Engineering (TSE), Software Practice and
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Experience (SPE), ACM Transactions on Software Engineering Methodology (TOSEM),
Journal of System and Software (JSS), International Symposium on Empirical Software
Engineering and Measurement (ESEM), Evaluation and Assessment of Software Engineering
(EASE), International Conference on Software Engineering (ICSE), International Conference
on Global Software Engineering (ICGSE). Além dos eventos e jornais apresentados, foi
analisada a revisdo sistematica de Silva et al. (2010) de forma a evitar que estudos apontados
neste estudo ficassem de fora do processo de reviséo.

Todo o processo de selecdo dos estudos relevantes foi dividido em 4 etapas, como sera
apresentado a seguir.

A etapa 1 aborda o resultado inicial das buscas automatica e manual, quando é
alcancada a quantidade priméria de trabalhos, denominada Estudos Encontrados, os quais
servirdo como entrada para as etapas seguintes de selecdo dos estudos.

Na etapa 2, também chamada de Pré-Selecdo, é realizada a andlise dos Estudos
Encontrados através da leitura do titulo e resumo de cada um dos estudos encontrados. O
objetivo desta etapa é realizar um filtro inicial dos estudos encontrados na conducdo das
buscas, excluindo aqueles estudos que sdo potencialmente ndo relevantes para a pesquisa,
chegando ao denominado Estudos Potencialmente Relevantes.

Com os Estudos Potencialmente Relevantes selecionados, é chegada a etapa 3,
conhecida como etapa de selecdo dos estudos, onde para isso € necessério a aplicagdo dos
critérios de incluséo e exclusdo para realizar esta selecdo. Para isso se faz necessario a leitura
da introdugdo, metodologia e concluséo dos estudos potencialmente relevantes, aplicando os
critérios estabelecidos, com o objetivo de ter como resultado final apenas os denominados
Estudos Relevantes, os quais serdo utilizados na pesquisa para a fase de extragdo dos dados.
Para finalizar, foi realizada a etapa 4, onde é efetuada uma busca manual complementar nas
referéncias indicadas nos estudos relevantes j& incluidos na pesquisa, chamada bola de neve
(do inglés, snowball) de forma a aumentar a cobertura do processo de selegdo e definir a
quantidade final de Estudos Relevantes para a pesquisa.

Todas as 4 etapas relacionadas com a sele¢cdo dos Estudos Relevantes da pesquisa
tiveram uma duracéo total de 12 meses (maio/2012 a abril/2013). Para apoiar todas as etapas
deste processo foram utilizadas algumas ferramentas, tais como o Mendeley
(www.mendeley.com), Dropbox (www.dropbox.com) e ZOHO Projects
(https://projects.zoho.com).

Apos a definicdo dos Estudos Relevantes para a pesquisa, cada trabalho foi lido e

analisado em sua totalidade por 4 pesquisadores e os trechos considerados mais importantes
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para responder a questdo de pesquisa foram extraidos e documentados em uma planilha
Excel™ de forma que fossem organizados e sintetizados para a apresentacdo dos resultados
finais da pesquisa.

A sintese dos dados foi realizada a partir da extragdo dos dados através do método de
procedimento de meta-etnografia, como proposto por Noblit e Hare (1988). De forma sucinta
este procedimento consiste na identificagdo de conceitos chaves nos textos selecionados, que
fornecem informagdes relevantes para a pesquisa, categorizando-os em formas de tabelas de
acordo com as questdes de pesquisa. A esses trechos, séo associados cddigos que indicam a
que tipo ou categoria de informagdo o texto se refere, de forma que as informagdes possam ser

interpretadas.

4.1.2. Equipe Envolvida

Além do autor desta dissertacdo, participaram como pesquisadores assistentes destes
processos: Ivaldir Honorio de Faria Junior, que atuou também como revisor do Protocolo da
revisdo, Ariadnes Nunes Dantas Rodrigues e Jefferson Ferreira Barbosa, sendo o primeiro
doutorando e os demais mestrandos do curso de P6s-Graduacdo em Ciéncia da Computagéo,
do Centro de Informética, da Universidade Federal de Pernambuco (CIn/UFPE). A realizacdo
do processo de revisdo sistematica da literatura através da composi¢do de uma equipe é de
fundamental importancia para aumentar a confiabilidade dos resultados da pesquisa, uma vez
que com uma equipe é possivel associar os pesquisadores aos pares, diminuindo desta
maneira 0 Viés no processo, caso apenas um pesquisador fosse o agente individual do
processo (KITCHENHAM, B.; CHARTERS, S., 2007).

Nas etapas de sele¢éo dos estudos, 0s pesquisadores foram divididos por conveniéncia
em duplas e em casos de discordancias com relagdo a inclusdo de um estudo, um terceiro
pesquisador proveniente da outra dupla foi inserido na etapa para resolver o conflito.

Na etapa da extragdo tivemos uma mudanga na composicdo da equipe. Saiu 0
doutorando Ivaldir Hondrio de Faria Junior e entrou o pesquisador Dennis Savio, que é
membro da célula de DDS do Grupo de Pesquisa em Projetos do Centro de Informatica, da
Universidade Federal de Pernambuco (CIn/UFPE).
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4.2. Analise

Esta secdo esté4 dividida em Andlise descritiva da revisdo sistematica, a qual mostra
os resultados gerais da revisdo sistematica da literatura; e Analise das evidéncias, a qual foca

na analise dos dados para a resposta as duas perguntas que norteiam a pesquisa.
4.2.1. Analise Descritiva da Revisdo Sistematica

A revisdo sistematica foi executada de acordo com o que foi definido de forma
resumida no capitulo anterior e de forma completa no Apéndice A deste trabalho.

Com os resultados da busca automatica e manual foi alcancada a quantidade inicial de
5.132 trabalhos, denominada Estudos Encontrados. Destes trabalhos, 5.017 trabalhos foram
retornados na busca automética e 115 retornados na busca manual ainda sem os estudos
provenientes do processo de busca complementar nas referéncias (snowball). A quantidade
inicial grande de trabalhos retornados na busca automatica é esperada, uma vez que 0S
resultados séo o conjunto dos resultados individuais da busca para cada pergunta de pesquisa.

Dos trabalhos retornados na busca automaética, tivemos 699 retornados pelo ACM
Digital Library (Q01: 377; Q02: 292), 10 pelo EI Compedex (QO01: 7; Q02: 3), 2.061 pelo
ScienceDirect (Q01: 1.021; Q02: 1.040), 618 pelo IEEXplore (Q01: 365; Q02: 253), 1.646
pelo Scopus (QO1: 892; Q02: 754) e 13 retornados pelo engenho de busca WEB of
Knowledge (Q01: 8; Q02: 5). A Figura 5 apresenta esta distribuicao.
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Figura 5 — Distribuicéo de estudos retornados por engenho de Busca Automatica
FONTE: ELABORACAO PROPRIA.
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Com relacdo aos dados primarios é observado que a maior quantidade de trabalhos é
provenientes do ScienceDirect e Scopus com um total de 3.707 trabalhos, que corresponde a
aproximadamente 74% dos estudos primarios provenientes da busca automatica. No entanto a
representatividade final destes dois engenhos mostrou-se inferior na comparagéo com 2 outros
engenhos (IEEXplore e ACM Digital Library), os quais tiveram uma quantidade maior de
trabalhos definidos como relevantes no final da pesquisa, invertendo a proporgdo de
contribuicdo primaria. Em nameros, o IEEXplore junto com o ACM Digital Library
apresentaram uma representatividade final de 56 trabalhos, que corresponde a cerca de 85%
dos estudos relevantes incluidos na pesquisa a partir da busca automatica, como pode ser
observado na Figura 6.
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Figura 6 — Distribuicédo de estudos relevantes a partir da Busca Automatica
FONTE: ELABORACAO PROPRIA.

Com relagdo a busca manual, tivemos a seguinte quantidade de trabalhos encontrados
de acordo com o local pesquisado, Evaluation and Assessment of Software Engineering
(EASE): 9, Information and Software Technology (IST): 22, International Conference on
Global Software Engineering (ICGSE): 26, International Conference on Software Engineering
(ICSE): 36, International Symposium on Empirical Software Engineering and Measurement
(ESEM): 1, Journal of Software: Evolution and Process (JSEP): 10, Journal of System and
Software (JSS): 7, Software - Practice and Experience (SPE): 3, e Transactions on Software
Engineering (TSE): 1. Nenhum trabalho relevante foi encontrado no journal Transactions on

Software Engineering Methodology (TOSEM). Vale a pena salientar que os estudos
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encontrados na busca manual ndo séo encontrados por pergunta de pesquisa, uma vez que nao
sdo utilizadas strings de busca como na busca automatica. A busca manual é realizada de
forma diferente, analisando os anais dos eventos e edi¢cdes dos journals buscando estudos que

sejam relevantes no contexto geral da pesquisa. A Figura 7 apresenta esta distribuicéo.

140
120 115
100
80
60
40 36
ol
1 1 0
0 — B - ..
< A < ¢ 2 5 <<, ¢ o
S S & S S S S g &S S S
&
(_,0
>
3
,\0

Figura 7 — Distribuicdo de estudos encontrados na Busca Manual
FONTE: ELABORACAO PROPRIA.

Analisando os dados € observado que a maior parte dos trabalhos priméarios da busca
manual foi proveniente do evento ICSE, que colaborou com 36 estudos, o qual corresponde a
cerca de 31% do total de estudos iniciais da busca manual. No entanto a representatividade
final deste evento mostrou-se inferior na comparacdo com a quantidade de estudos
selecionados através da busca complementar nas referéncias dos estudos relevantes
(snowball), assim como do evento ICGSE. Em nimeros, o processo de snowball junto com o
evento ICGSE apresentaram uma representatividade final de 13 trabalhos, que corresponde a
cerca de 54% dos estudos relevantes incluidos na pesquisa a partir da busca manual e manual
complementar, como pode ser observado na Figura 8. E importante destacar também que ap6s
a selecéo dos estudos relevantes foi observado que ndo houve nenhuma contribuigdo final dos

journals JSS e SPE, assim como do evento ESEM.
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Figura 8 — Distribuicéo de estudos relevantes a partir da Busca Manual
FONTE: ELABORACAO PROPRIA.

Como podemos observar na Tabela 1, ap0s a Etapa 2 de sele¢do dos estudos, também
chamada de pré-selecdo, descrita na secdo 4.1.1. deste capitulo, 685 trabalhos foram
considerados potencialmente relevantes. Em seguida, com a leitura da introdugéo,
metodologogia e conclusdo, além da utilizagdo dos critérios de inclusao/exclusdo (Etapa 3),
603 estudos foram excluidos, chegando ao total de 82 estudos relevantes, sendo 66
provenientes da busca automatica e 16 da busca manual. De forma a aumentar a cobertura da
pesquisa foi realizada uma busca manual complementar nas referéncias indicadas dos 82
estudos relevantes ja incluidos na pesquisa, chamada snowball (Etapa 4), o que gerou uma
selecdo de mais 8 trabalhos, perfazendo um total de 90 Estudos Relevantes (ER) selecionados

para a etapa de extracao e sintese das evidéncias deste trabalho.

Tabela 1 — Resultados do processo de selegdo dos estudos

ACM Digital Library 669 205 24
El Compedex 10 5
ScienceDirect 2061 45
IEEEXplore 618 206 32
SCOPUS 1646 102 6
WEB of Knowledge 13 7

Total 1 5017 570 66
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EASE 9 2
IST 22 3
ICGSE 26 5
ICSE 36 1
ESEM 1 0
JSEP 10 4
JSS 7 0
SPE 3 0
TSE 1 1
TOSEM 0 0
SNOWBALL 0 8
Total 2 115 24

Fazendo uma analise dos dados apresentados até 0 momento, verificamos uma grande
diferenca entre a quantidade de estudos primarios da busca primaria (n=5.132) e a quantidade
de trabalhos relevantes para a pesquisa (n=90). Apesar desta derivada, esta reducdo €
considerada tipica em estudos secundérios, tais como revisdes sistematicas, principalmente
devido as caracteristicas dos engenhos de busca automatica disponiveis (KITCHENHAM;
CHARTERS, 2007).

Analisando os 90 estudos relevantes que foram selecionados na pesquisa, verificamos
na Figura 9 que os mesmos foram publicados em maior concentracdo a partir de 2005, onde
tivemos cerca de 82% dos estudos encontrados apds este ano. Este resultado comprova o
aumento do interesse nas pesquisas sobre conflitos em desenvolvimento distribuido de

software desde meados da Ultima década.
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Figura 9 - Distribuicdo temporal dos estudos relevantes para a pesquisa
FONTE: ELABORACAO PROPRIA.

Com relacdo aos autores dos trabalhos selecionados, foram identificadas a
contribuicdo de 23 paises com os estudos relevantes desta pesquisa. Dentre 0s que mais
contribuiram, podemos destacar os EUA, com cerca de 40% dos estudos selecionados. O
Brasil contribuiu com 2 trabalhos, sendo um deles elaborado por alunos do Centro de
Informatica da Universidade Federal de Pernambuco, sob a supervisdo do Professor Fabio

Silva. A contribuicdo dos demais paises pode ser verificada na Figura 10.
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Figura 10 - Distribuicao geografica dos estudos relevantes para a pesquisa
FONTE: ELABORACAO PROPRIA.

Sobre os locais de publicacdo dos trabalhos selecionados, € visivel um equilibrio entre

as publicagdes em conferéncias e em journals, como pode ser observado na Figura 11, o que
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demonstra que ndo hd um local predominante onde os trabalhos sobre conflitos no

desenvolvimento distribuido de software sdo publicados.

™ Journals

53% Conferéncias

Figura 11 - Distribuicao dos locais de publicacéo dos estudos relevantes para a pesquisa
FONTE: ELABORACAO PROPRIA.

4.2.2. Andlise das Evidéncias

Nesta se¢do serdo apresentados os resultados relacionados com as respostas para cada
pergunta da pesquisa. Iniciaremos com a analise da primeira questdo de nossa pesquisa (Q1),
a qual serd abordada na secdo 4.2.2.1. Esta questdo relata os principais desafios encontrados
no gerenciamento de conflitos em equipes de desenvolvimento distribuido de software.
Seguindo abordaremos as boas praticas utilizadas para superar estes desafios (Q2), as quais
auxiliam no gerenciamento de conflitos em equipes de desenvolvimento distribuido de

software, corroborando na superagé@o dos desafios encontrados em equipes neste contexto.

4.2.2.1 Andlise dos Desafios (Q1)

Esta questdo de pesquisa tem como objetivo identificar os principais desafios no
gerenciamento de conflitos em equipes distribuidas. A identificacdo dos desafios foi realizada
a partir da analise dos estudos relevantes que foram selecionados para a pesquisa. Apesar de

haver em muitos casos uma relacéo entre os desafios encontrados e uma contribuicdo muitas
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vezes mista para o surgimento dos conflitos, foram identificados de forma categorizada um
total de 11 desafios que serdo tratados separadamente. Apos a consolidacdo da resposta a esta

questdo de pesquisa, 0s resultados serdo sumarizada na tabela 2.

DO01: Perfil da coordenagéo

O papel da coordenagdo em um projeto distribuido é um fator essencial para o sucesso
do projeto nesse contexto de trabalho, e para esta fungdo é importante que o gerente tenha um
perfil apropriado para lidar com todos os cenérios desafiadores que circundam esta forma de
trabalho virtual, preocupando-se com a dindmica das partes interessadas envolvidas,
observando os comportamentos individuais dos membros, buscando um bom nivel de acordo

com toda a equipe, mantendo o controle e a autoridade necesséria.

Seguem algumas transcricdes de evidéncias relacionadas a este topico:

e ERO01: “The distributed management of globally dispersed teams requires skills that are
not imparted to students even in prestigious degree programs so the process of finding
competent global managers is a challenge in itself.” (GUPTA, A.; SESHASAI, S., 2007)

e ERI10: “The facilitators' ability to assist the group in achieving its goal is highly
dependent on the monitoring activity. Evidence was found that problems developed
because of a lowered ability to monitor group dynamics. It was reported that maintaining
equality in expression of interests in the process was problematic.” (DAMIAN, D. E. H.;
EBERLEIN, A.; WOODWARD, B. SHAW, M. L. G.; GAINES, B. R., 2001)

e ERI11: “Aspects that were found as detrimental to facilitation include lowered ability to
monitor group dynamics, observe interpersonal behavior, gauge level of agreement and

maintain equahty of expression, control and authority.” (DAMIAN, D., 2001)

D02: Agendamento de reunifes

As reunides sdo muito importantes em qualquer contexto de trabalho, pois nelas séo

discutidos problemas e apresentandas solugdes para diversos pontos do projeto. No contexto
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virtual este momento é muitas vezes esquecido devido a dificuldade de se reunir as equipes
que trabalham a distancia de forma regular, tanto devido a demandas conflitantes entre os

sites, assim como devido a baixa assiduidade dos participantes nas conferéncias.

Seguem algumas transcricdes de evidéncias relacionadas a este topico:

e ERO02: “The management team members’ additional responsibilities and conflicting
demands made it difficult to schedule regular conference calls and sometimes led to
uneven participation in team activities.” (BEISE, C; VICIAN, T. A; 2010)

DO03: Problemas de comunicagéo

A comunicagdo é um fator importantissimo nos projetos. No contexto distribuido o
desafio da comunicacdo é muito maior que no contexto colocado, principalemente devido a
propria natureza deste modelo de trabalho, onde os membros das equipes encontram-se
separados fisicamente, ndo permitindo uma comunicacéo face a face, o que pode dificultar o
processo de resolucdo de conflitos. Com relagdo aos tipos de comunicagdo, ambas as
comunicacdes formal e informal tem sua importancia e devem ser estimuladas pelos gestores,
principalmente porque a comunicacdo informal é uma ferramenta importante, principalmente
no que concerne a construcdo do espirito de equipe.

De acordo com as evidéncias extraidas, sdo observados alguns desafios da
comunicacao, tais como, 0s que seréo apresentados a seguir.

Primeiramente, é abordado o problema da falta de comunicagéo sincrona, a qual pode
gerar incertezas sobre as expectativas das partes interessadas, além de que a utilizacdo de
email pode acelerar o inicio de alguns conflitos, comparado a equipes com reunides regulares,
principalmente em cenérios onde ndo ha um retorno de ambas as partes com troca de
informacGes que podem ser de fundamental importancia para o prosseguimento das atividades
do projeto. Além disso, o email ndo € uma ferramenta efetiva para a resolucéo de conflitos.

Outro aspecto é a utilizagdo de sistemas de multimidia para realizacdo de reunides a
distancia, os quais podem oferecer muitos desafios para a conducéo da reunido, comparado as
reunides presenciais, principalmente com relacéo ao foco e entendimento sobre o assunto que
estd sendo abordado. Muitos dos conflitos ocorrem neste tipo de cenéario, principalemente nas

conferéncias por telefone.
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A diminuicdo da comunicacdo informal também é um fator que colabora para o
surgimento dos conflitos, principalmente porque este tipo de comunicacdo é um
potencializador do processo de coesdo entre as equipes dispersas, e muitas vezes este processo
ndo é iniciado de forma correta, pois as equipes estdo muito mais preocupadas em iniciar os
trabalhos rapidamente do que de despertar e formar o espirito de time.

O processo e estilo de negociacdo em um ambiente distribuido também apresentam
alguns desafios, principalmente no que concerne a qualidade, conhecimento e bom
gerenciamento da comunicacdo de forma a atender as expectativas dos envolvidos.

O idioma utilizado no processo de comunicagdo também pode tornar-se um grande
desafio, principalmente nas situagdes onde os conflitos estdo sendo discutidos, o que pode
acirra-los, uma vez que os participantes podem exibir problemas na habilidade de
compreender e se fazer compreendido na utilizacdo de um idioma especifico, devido a
problemas de sotaques, comentarios mau entendidos ou declara¢des mau estruturadas.

Para finalizar, um aspecto que também oferece um grande desafio ao processo de
comunicagdo entre as equipes distribuidas é a definicdo dos responsaveis que as equipes
devem contatar para determinados assuntos especificos. Este tipo de problema diminui a
efetividade da comunicacéo entre os sites e leva a problemas sérios de coordenacdo. Como
exemplos destes problemas, podemos destacar conflitos entre as premissas assumidas pelos

diferentes sites, gerando interpretagdes erradas durante o processo de comunicag&o.

Seguem algumas transcricdes de evidéncias relacionadas a este topico:

e ERO02: “The early focus solely on the task and reliance on lean and asynchronous e-mail
communication led to some role confusion and uncertainty about expectations.” (BEISE,
C; VICIAN, T. A; 2010)

e ERI10: “Discussion group settings in which groups use a multimedia meeting system
(restricting the transmission of social behaviors when compared to face-to-face
meetings) would present challenges to the facilitation.” (DAMIAN, D. E. H,;
EBERLEIN, A.; WOODWARD, B. SHAW, M. L. G.; GAINES, B. R., 2001)

e ER13: “The negotiation of trade-offs in an open forum is difficult enough in co-located
development, and it is significantly dependent on the quality of the stakeholders’

communication, knowledge and project management techniques in distributed structures.



62

The problem is largely due to an inadequate channeling and management of preferences
and expectations.” (DAMIAN, D. E.; ZOWGHlI, D., 2003)

ER15: “One challenge in distributed design meetings is providing the appropriate “real-
estate” for representing all the necessary diagrams that designers typically use in their
co-located discussions. (...) Another challenge in distributed meetings is maintaining
focus in the discussion.” (CATALDO, M.; SHELTON, C.; CHOI, Y.; HUANG, Y,
RAMESH, V.; SAINI, D.; WANG, L., 2009)

ER20: “These findings suggest that collocated teams may be equally reliant on mediating
technologies to support their interactions and that excessive reliance on communication
technology may contribute to more conflict (or be an indicator of conflict). Supporting our
arguments that mediating technologies make shared understanding more difficult, an
engineer in a software development team noted, "I just find on face-to-face [compared to
geographically distributed] you get more understanding.” (MORTENSEN, M.; HINDS,
P. J., 2011)

ER33: “Compared to co-located software design teams, distributed software design teams
are handicapped in information exchange and conflict resolution. Although computer-
mediated communication cannot replace face- to-face interaction some form of real-time
communication means must be provided.” (HIRLEHEI, A.; HUNGER, A., 2011)

ER36: “Good interpersonal communication skills are a key to a successful team. This is
especially true in global teams where face-to-face meetings are removed from the usual
interaction. Here e-mail can escalate conflict faster than in teams with regular physical
meetings. Many people write stinging comments in e-mails that they would never say in
person.” (JENKINS, H.; LACKEY, L. W., 2005)

ER39: “Although there are many advantages of these teams they also face challenges
associated with the distribution of members across time zones, cultures and languages.
These challenges affect many aspects of the software development process, most

especially the informal communication that is an integral part of coordinating code
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development, negotiating changes and resolving conflicts.” (EHRLICH, K.; CHANG,
K., 2006)

ER46: “The main cause of conflict seemed to be in the problems of communication.
Instead of starting with a structured discussion and planning the team project, the teams
generally started rapidly on the tasks after splitting them among the subgroups. Clearly,
the teams paid insufficient attention to the earlier stages. Such problems were exacerbated
by the asynchronous work mode imposed on the teams (different time zones and limited
synchronous tool support).” (MUNKVOLD, B. E.; ZIGURS, I., 2007)

ER57: ““Some team members do not return phone calls or e-mails,hoards information that
need to be shared, and do not follow-up to resolve the problems that arise in the projects.
Failing to confront conflicts that arise in the team can worsen the conflict and effect
customer satisfaction.” (DORAIRAJ, S.; NOBLE, J.; MALIK, P., 2012)

ER59: ““Asynchronous media such as email are unsuitable for managing conflicts in
virtual workgroups.” (SAKTHIVEL, S., 2005)

ER60: “There were the occasional facetious or sarcastic remarks on the email and
bulletin board but mostly the conflict occurred in telephone conversations.” (JARMAN,
R., 2005)

ERG65: ““Language differences among virtual teams in terms of accents, style, and lingo
can impact the outsourcing of IT functions. Blunt, inarticulate statements can cause
misunderstandings and animosity between virtual team members.” (GURUNG, A,
PRATER, E., 2006)

ERG66: “The difficulties of knowing who to contact about what, of initiating contact, and of
communicating effectively across sites led to a number of serious coordination problems.
Among these problems were unrecognized conflicts among the assumptions made at
different sites and incorrect interpretation of communications.” (HERBSLEB, J. D,
MOCKUS, A., 2003)
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e ERG68: “The practitioners in our study felt that it was easier to handle routine, day-by-day
work. However, in situations where conflicts are involved, the proficiency of language
skills, especially the listening comprehension and speaking skills, becomes a challenge.”
(HUANG, H.; TRAUTH, E., 2007)

e ERG69: “Initially, team formation was done in a single videoconference session involving
participants from all sites. During the conference, project ideas were presented and the
students introduced themselves to their colleagues at the other sites. As conflict resolution
and balancing team membership evenly among the different locations was a real
challenge...” (GLOOR, P.; PAASIVAARA, M.; LASSENIUS, C.; SCHODER, D,
FISCHBACH, K.; MILLER, C., 2011)

e ER70: “Differences in communication styles can lead to misunderstandings and thus
hamper the cooperation or even cause conflicts in offshoring arrangements.”
(WINKLER, J. K.; DIBBERN, J.; HEINZL, A., 2008)

DO04: Diferengas culturais

Os aspectos culturais sdo fatores fundamentais nos projetos virtuais, principalmente no
contexto globalizado, onde o grau de acentuacéo da diferenca cultural é mais elevado.

A cultura influencia diretamente os valores pessoais, comportamentos e opinides, além
do estilo de comunicagdo. Diferentes culturas podem abordar temas especificos de forma bem
sensivel, o que pode gerar conflitos entre as equipes, principalmente nas relagdes de trabalho,
onde sdo discutidos desde abordagens rigidas de relacdes hierarquicas a temas aparentemente
menos sensiveis, como calendarios de trabalhos diferentes, onde sdo levados em consideracao
feriados e eventos religiosos especificos.

De acordo com as evidéncias extraidas, sdo observados alguns desafios nesse contexto
além dos ja mencionados, tais como, 0s que serdo apresentados a seguir.

Primeiramente, vale a pena ressaltar novamente a questéo e importancia dos aspectos
socios culturais, os quais podem influenciar as pessoas no sentido de prover padrdes de

referéncia para determinados comportamentos, o que pode refletir diretamente nas atitudes da
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equipe, gerando conflitos entre os membros quando é notdvel que alguém esteja se
dervirtuando do padrdo comportamental. Nesse sentido a atitude é considerada inapropriada e
ndo profissional e 0 membro da equipe € esteriotipado como um mau profissional dentro do
contexto do projeto distribuido.

Outro aspecto esté relacionado diretamente com o impacto da distancia cultural com
relacdo & diminuicéo da confianca entre as equipes distribuidas, o que pode diminuir a coeséo,
afetando o espirito de equipe e gerando um problema em cascata de comunicacéo,
coordenagédo, cooperagdo e problemas gerais de gerenciamento. Muitas vezes a utilizagéo de
algumas palavras com diferentes significados em culturas diferentes podem criar
circunstancias de perda confianca, dando origem a conflitos desnecessérios entre individuos
membros das equipes. Problemas com relagdo a falta de confianca ocorrem em alguns
cenarios no desenvolvimento distribuido de software, como no caso do processo de
terceirizagdo do desenvolvimento de software para empresas de fora da organizagéo e que
sejam de outra cultura. Quando o problema surge, hd o comprometimento da qualidade do
relacionamento, diminuindo muitas vezes o desempenho do fornecedor, aumentando
consquentemente os conflitos nesta relagéo de trabaho.

A divisdo de papéis e responsabilidades entre as equipes também é um aspecto que
pode gerar conflitos entre as equipes. A distribuicdo de forma desigual dos poderes entre 0s
subgrupos pode levar a resisténcia para executar determinadas atividades, comprometendo as
atividades de desenvolvimento de sistemas, devido ao aumento dos conflitos relacionais entre
0S sites.

Seguindo esta mesma linha, temos um problema relacionado as formas como 0s
conflitos sdo gerenciados e resolvidos, principalmente no que concerne ao género do
mediador, se é masculino ou feminino. Dependendo da cultura, este aspecto pode influenciar
diretamente a abilidade do gerente do projeto para manter o time focado nos problemas que
eles precisam resolver. Além disso, outro fator que corrobora para o aumento dos conflitos e a
dificuldade de resolvé-los, é quando os gerentes de projetos ndo recebem treinamento sobre a
cultura das outras equipes envolvidas, o que dificulta o processo de entendimento para uma
melhor abordagem da situacdo. Ainda com relacédo ao processo de resolucédo de conflitos e
colaboracdo para a execucdo do mesmo, dependendo da cultura envolvida, é visivel a ndo
predisposicdo de colaboragdo por parte de alguns membros, principalmente devido a aversdo
cultural aos conflitos, que faz com que estas pessoas prefiram ignorar o problema a confronté-

los para uma melhor resolugdo dos mesmos.
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Seguem algumas transcricdes de evidéncias relacionadas a este topico:

ERO03: “In a distributed development environment, people may be affected by the socio-
cultural characteristics of the particular locations in which they operate. These may
condition their belief systems, reflect in their “frames of reference”, reflect in their
attitudes, and subsequently engender conflicts with corollaries on interdependent
relationships.(...)In GSD, some people’s motives may be directly linked with the socio-
cultural norms of the particular locations in which they work, or where they have been
nurtured, for example.” (WIREDU, G. O.; 2006)

ERO06: “When defining the global strategy for dealing with conflict, different types of
conflict have to be taken into account, for example conflict due to fear as well as cultural
differences.” (RICHARDSON, 1.; CASEY, V., MCCAFFERY, F.; BURTON, J;
BEECHAM, S., 2012)

ER12: “Temporal, geographical, and socio-cultural distances exacerbate problems of
trust, cohesion, and conflicts with negative impact on communication, cooperation,
coordination, and general management issues.” (SILVA, F. Q. B.; PRIKLADINICKI, R;;
FRANCA, A. C. C.; MONTEIRO, C. V. F.; COSTA, C., ROCHA, R. 2011)

ER14: “The unequal distribution of power relations among the subgroups within the team
led to resistance and disengagement by Jamaicans. Knowledge sharing as a conduit
between these cross-cultural groups ceased over time, however, and this served to
reinforce and problematize the social boundaries between them. As a consequence,
collaboration was replaced by relational conflict with negative emotions being exhibited
and explained by cross-cultural differences, and the system was never successfully
developed and implemented by the team.” (BARRETT, M.; OBORN, E., 2010)

ER16: “Cultural differences between software team members may cause conflicts and
affect performance.”(...) Members of different organizational cultures may often have
different norms, values and policies, that may lead to misunderstandings, hidden agendas,
uncertainty and conflict.” (NAUMAN, S.; IQBAL, S., 2005)
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ER18: “However, the different perspectives also led to problems. In this regard, a
Russian developer who lived in Germany at the time of our research and who was acting
as some kind of a bridge between the teams told us that most of the communication of his
German colleagues with the Russian team would consist of criticism, and positive
developments were not acknowledged properly. As the Russians usually were in a sort of
inferior position when it came to conflicts, they were sometimes very sensitive to
criticism.” (BODEN, A.; MULLER, C.; NETT, B., 2011)

ER22: “The larger the cultural distance between team members, such as those between
China and Germany, the more difficulty they had in coordinating their different styles of
communication, conflict management and especially in how individual members dealt
with criticism and ambiguity.” (BROCKMANN, P. S.; THAUMULLER, T., 2009)

ER23: “Since cultural diversity increases the complexity, conflict, confusion, and
ambiguity of communication, it sets higher challenges for leaders and members.”
(SHACHAF, P., 2008)

ER25: “Interaction as a category in our model addresses problems such as no
communication for a long period. In HKNET1, we saw instances of communication
leading to conflicts because members of the team felt disregarded. On the other hand,
dealing with different professional cultures (i.e.,participants from different parts of the
organization) can lead to greater conflict than we observed in the HKNET project with
diverse national culture (i.e., attribution of problem to national differences).”
(RUTKOWSKI, A. F.; VOGEL, D. R.; VAN GENUCHTEN, M.; BEMELMANS, T.
M. A.; FAVIER, M., 2002)

ER26: “Secondly, we discuss Sierra's organisational level principle of nurturing
*““creativity and learning through conflict.”” We discuss the difficulties experienced in

applying this principle from the Sierra head office to India due to different societal and
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organisational conditions, and how individuals in India appropriated these practices
quite differently. As a result, when this principle of “*creativity through conflict”” was
attempted to be replicated in India, the Indian staff refused to openly contradict one
another or their manager.” (NICHOLSON, B.; SAHAY, S., 2004)

ER30: “Another example of conflicting corporate cultures was reported by an interviewee
who regarded his own organization as having very open communication, but was working
with a service provider that apparently had a culture in which people were extremely
reluctant to admit problems. The interviewee was very frustrated by his inability to get
accurate information.” (HERBSLEB, J. D.; PAULISH, D. J.; BASS, M., 2005)

ER37: “From one perspective, diversity leads to an increase in the knowledge and
viewpoints that adds to the creativity of the solution and methods during a software
development project. From another perspective, diversity adds to the conflict in a project
team, which detracts significantly from the desired results.(...) Learning and information
theories dictate that conflict related to the completion of tasks will increase under
informational diversity.” (JIANG, J.; KLEIN, G. S.; LIU, J. Y., 2010)

ER38: “More specifically, in our case studies, national interpretations were often used in
terms of (over-simplified) stereotypes from an external point-of-view, when the behavior
of the other team was considered to be inappropriate or unprofessional. The actors used
stereotypical references to national culture in situations where professional or
organizational explanations did not seem to work anymore, i.e., in conflict situations,
emphasizing the ‘us vs them’ delineation between teams. In this regard, cultural
interpretations were used to label the others when the collaborating teams lacked shared
understandings, generating affirmations such as: ‘This is how the Russians (or Germans)
are likel” (BODEN, A.; AVRAM, G.; BANNON, L.; WULF, V., 2012)
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ERA40: “Differences in conflict resolution related to this cultural dimension (gender roles)
could impact the ability of an IT manager to keep the team focused on the business
problems they need to solve.” (JABLOKOW, K.; MYERS, M., 2010)

ERA47: “This was compounded by the Malaysians cultural aversion to conflict and their
reluctance to express their opinions or even openly disagree with their Irish colleagues.
When unreasonable requests or behavior was experienced their approach was to ignore it
rather than confront it.”” (CASEY, V.; RICHARDSON, I., 2006)

ER49: “Cultural differences between software team members may cause conflicts and
affect performance.” (MEM, S.; ELAHI, M.; BHATTI, Z.; KHALID, U., 2006)

ER57: “Some spoken words that have different meanings in different cultures can give
rise to unnecessary conflicts between individuals, and create circumstances to loose trust
among those particular individuals.” (DORAIRAJ, S.; NOBLE, J.; MALIK, P., 2012)

ER58: “This was compounded by the Malaysians cultural aversion to conflict and their
reluctance to express their opinions or even openly disagree with their Irish colleagues.
When unreasonable requests or behavior was experienced, their approach was to ignore
it, rather than confront it. it should also be stated that the project managers had not
received any training in the culture of their remote team members so it was a case of
learning as they went along.”” (CASEY, V., 2010)

ER62: ““Sociocultural diversity that existed between the remote partners only sharpened
the disputes and conflicts that arose over time.” (MOE, N. B.; SMITE, D., 2008)

ERG64: “Conflict is actual struggle between actors and groups. Contradiction is potential

basis for conflict arising from divisions of interest, e.g., divergent forms of life. Conflicts
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may occur in cross-cultural working if differences affect actors negatively and they are
able to act.” (WALSHAM, G., 2002)

e ER70: “Managers may have certain expectations about the level of activity, and they will
chose their management style accordingly. However, if they do not account for cultural
differences in activity, conflicts may arise or the performance my not be as expected.(...)
From the case situations, it can be inferred that cultural differences can affect the factors
preliminary to offshore outsourcing success, that is, relationship quality (trust, vendor
performance, cooperation, and conflict).” (WINKLER, J. K.; DIBBERN, J.; HEINZL,
A., 2008)

DO05: Gerenciamento

As atividades de gerenciamento séo de fundamental importancia para o alcance dos
objetivos em um projeto. Mesmo em projetos colocados, onde os membros das equipes
trabalham em conjunto em um mesmo espaco fisico, estas atividades ja apresentam alguns
desafios que devem ser monitorados e controlados de forma a diminuir os impactos negativos
dos conflitos que possam surgir e, por conseguinte remover as barreiras no caminho virtuoso
do projeto. Neste contexto, a comunicacdo face a face se mostra como uma aliada
fundamental e primordial na resolugéo destas questdes, o que por outro lado ndo acontece no
modelo virtual de trabalho.

No contexto distribuido o gerenciamento torna-se mais desafiador, principalmente no
que concerne & resolugdo dos conflitos entre as equipes quando os membros de equipe
envolvidos, e muitas vezes até o gerente do projeto, encontram-se separados fisicamente. De
acordo com as evidéncias extraidas, sdo observados alguns desafios de gerenciamento, tais
como, 0s que serdo apresentados a seguir.

Inicialmente é abordada a dificuldade da distribuicéo das atividades quando as equipes
estdo dispersas geograficamente. E um desafio grande para o gerente fazer a alocacio das
equipes distribuidas, o que muitas vezes é realizada apenas através de envio de emails, e
torna-se dificil esperar que o membro da equipe, o qual sera responsavel por compartilhar a
execucdo de uma tarefa, execute-4 de forma eficiente, ndo precisando ter o conhecimento das

peculiaridades das outras atividades que estdo distribuidas com o restante da equipe em outros
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locais de trabalho. Um dos maiores ofensores do alcance desta eficiéncia é a falta de
comunicacdo informal durante o compartilhamento das atividades, o que faz com que os
conflitos que surgem neste processo de execu¢do ndo sejam resolvidos de forma adequada
devido a esses gargalos de comunicagdo informal e consequentemente, pela falta de
confianga.

Seguindo a mesma linha de conflitos relacionados ao gerenciamento das atividades, é
relevante abordar no contexto do processo de desenvolvimento distribuido de software, a
etapa de elicitagdo dos requisitos. No geral, o processo de negociacdo dos requisitos séo
atividades complexas, as quais requerem uma frequente discusséo entre os atores envolvidos
neste processo de comunicacdo. Através da geracdo de ideias e discussbes para a melhor
tomada de deciséo, podem surgir conflitos que precisam ser bem gerenciados de forma que o
processo ndo seja prejudicado e todo o escopo do software possa ser definido corretamente.
Este mesmo tipo de situacdo pode ocorrer com outros processos, como a definicdo da
arquitetura de um sistema por exemplo. Muitas vezes as equipes distribuidas trabalham com
versoes diferentes de documentacdes e especificagdes, 0 que pode ocasionar conflitos na fase
de integracédo dos trabalhos.

Outro fator importante e que desafia muitos gestores é a atengdo dada apenas na
resolucéo imediata dos conflitos que surgem neste contexto de trabalho, dando um foco maior
na analise das consequéncias ap6s o acontecimento dos mesmos e ignorando suas causas. As
evidéncias relatam que tdo importante quanto se preocupar com as consequéncias dos
conflitos deve ser a preocupagdo com 0 que causou 0S mesmos, uma vez que muitas vezes, ha
a probabilidade de haver uma relagdo circular entre as consequéncias e as causas, 0 que pode
fazer com que o conflito surja novamente da mesma forma ou de maneira camuflada, ou até
mesmo surjam novos conflitos decorrentes do mau gerenciamento que foi feito apenas de
forma unilateral.

Outro aspecto que é apontado, e que é baseado na teoria da complexidade, sdo as
mudancas na estrutura organizacional. Dentre estas mudangas podemos destacar o proprio
crescimento do projeto. Se estas mudangas ndo forem bem gerenciadas, podem elevar a
desordem, ocasionando conflitos no ambiente do projeto. Seguindo este mesmo ponto de
vista, é abordada também a importancia da dimens&o cultural, principalmente no que tange ao
estigio de formacdo e desenvolvimento da equipe, quando os conflitos urgem e podem ser
agravados quando os gerentes ndo utilizam de forma correta sua autoridade e mecanismos de
controle do projeto, o que pode comprometer a eficiéncia do gerenciamento devido a

diminuicéo do espirito de equipe.
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Concluindo, um dos principios que oferece alguns desafios ao gerenciamento é o

estimulo & criatividade e aprendizagem através dos eventos de conflito que ocorrem em um

projeto. A aplicacdo deste principio pode ser muito dificultada de acordo com a cultura do

local. Dependendo da cultura local e valores pessoais dos membros, a utilizagdo deste

principio pode gerar ainda mais conflitos, uma vez que gerentes dos projetos podem néo

gostar de ser contrariados pelos membros das equipes, 0s quais Seriam pessoas

hierarquicamente inferiores dentro da estrutura organizacional. Este tipo de situacdo faz com

que muitos membros das equipes simplesmente evitem discutir o conflito a fim de ndo desejar

uma relacdo de atrito com seu chefe, o que poderia potencializar um conflito pessoal ndo

desejado.

Seguem algumas transcri¢Oes de evidéncias relacionadas a este topico:

ERO1: “We still need to find efficient ways for decomposing diverse types of
professional endeavors into a series of tasks that can be readily transmitted over the
Internet and can be performed by a professional without having to know most of the
idiosyncrasies of other tasks.” (GUPTA, A.; SESHASALI, S., 2007)

ERO03: “The consequences of conflicts in a GSD activity are as important as the
antecedents because, like the management of uncertainties and equivocalities, there is
the likelihood of circular causation between the consequences and antecedents of
conflicts. This may reinforce existing conflicts, transmute them, or generate entirely
new ones if their management is not directed at both the consequences and
antecedents.” (WIREDU, G. O.; 2006)

ERO08: “Specifically, based on the theory of complexity, one can conjecture that there
are two major and opposite tendencies in evolutionary systems. Changes in the
community structure and climate, as well as the project growth may either lead to
harmony or entropy (conflict and disorder).”” (YILMAS, L., 2009)

ER09: “Further, requirements elicitation and negotiation are complex tasks that
require a constant interplay between idea generation, decision making, and conflict

resolution activities, although in different measure (elicitation is more a generative
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task, whereas negotiation is more oriented to decision making).” (CALEFATO, F.;
DAMIAN, D.; LANUBILE, F., 2007)

ER14: “A unique and distinctive element of our study is its cross-cultural dimension
with a particular focus on boundary object use, which sheds insight as to the effects of
transition between stages of team development that triggered conflict as a key
interactional element. These insights have practical implications for managers of
cross-cultural software development teams in understanding how different
interactional elements, such as increasing managerial authority and control
mechanisms, affect boundary object use and how subsequent culturizing around the
mid-point transition can influence team development. Our article highlights that
conflict affected team performance as evidenced by poor efficiency with significant
project overruns, poor quality as demonstrated by the rewriting of code, and poor
team viability with the groups entrenched in ‘us’ and ‘them’ positions for the duration
of the project.” (BARRETT, M.; OBORN, E., 2010)

ER17: “Collaboration (...), leadership, and control [Leadership (and the control it
brings with it) is evident in the roles outlined by the community organizational
hierarchy.] are all possible sources of conflict.”” (JENSEN, C., 2005)

ER24: “While on assignment, they faced a complex reporting structure, and the
inherent ambiguity in the ‘internal customer’ model on which GlobTemp was based
caused them considerable confusion. Reporting to a manager who was also their
customer created conflicting expectations of the relationship they should have with
this person. This created role strain as assignees expected guidance and support from
their temporary managers in their work assignments, but felt uncomfortable asking
questions, raising concerns, or giving negative news to their customer, whom they
were expected to serve and please (as per the organization’s culture). As a result,
assignees were often confused about whether to address concerns to the GlobTemp

HQ managers or to their center managers back home.” (GIBBS, J., 2009)

ER27: “Secondly, we discuss Sierra's organisational level principle of nurturing

*“creativity and learning through conflict.”” We discuss the difficulties experienced in
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applying this principle from the Sierra head office to India due to different societal
and organisational conditions, and how individuals in India appropriated these
practices quite differently. As a result, when this principle of “*creativity through
conflict”” was attempted to be replicated in India, the Indian staff refused to openly
contradict one another or their manager.” (OCKER, R.; KRACAW, D.; HILTZ,
S. R.;; ROSSON, M. B.; PLOTNICK, L., 2009)

ER39: “Global software development has several drawbacks: there is less opportunity
for informal communication, a lack of shared work and shared cultural context
resulting in communication breakdowns, poorer conflict resolution, and an inability to
coordinate work or leverage available expertise.” (EHRLICH, K.; CHANG, K.,
2006)

ER41: “It should also be taken into account that international outsourcing and multi-
vendors outsourcing create additional risks. The main risks involved in these areas
are the difficulties in communication and coordination. Incomplete communication
and coordination could eventually lead to the failure of the outsourcing.” (ILMO, A.;
NAHAR, N., 2010)

ER42: “Cultural differences can impede communication and time zones can add
coordination problems. The physical and temporal separation also results in
impoverished awareness of the activities of colleagues.” (PATIL, S.; KOBSA, A,
JOHN, A.; SELIGMANN, D., 2011)

ER43: “The team in Ireland was responsible for task A in iteration 2. The team in
India was responsible for task B in iteration 3. Task A consisted of designing several
object classes and specifying the properties and methods of those classes. Task B
implemented a property editor that used the object classes defined in Task A. The
developers involved in both tasks participated in three different discussion forums
focused on the technical details on the implementation for task A. All the technical
details of task A were not captured correctly in the design specification document.

This mistake led to a serious mismatch between the contents of the documentation and
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the actual implementation, a perennial problem in software development. The Indian
team worked on task B guided primarily by outdated design specification which led to
integration problems when they submitted their changes into the version control
system, delaying significantly the completion of task B.” (CATALDO, M.; BASS,
M.; HERBSLEB, J. D.; BASS, L., 2007)

ER44: “Failure to achieve a common understanding of system features, combined
with a reduced trust and the inability to effectively resolve conflicts, result in budget
and schedule overruns and,ultimately, in a damaged client-supplier relationship.”
(DAMIAN, D.; LANUBILE, F.; MALLARDO, T., 2008)

ERA48: “... firstly, in the context of Chinese culture, Chinese always treat the conflicts
between the two sides as a threat to personal development, and they would try to avoid
the conflicts, so that it would affect knowledge sharing effect.” (DAMIAN, D.;
LANUBILE, F.; MALLARDO, T., 2008)

ER51: “Social processes, such as the level of informal coordination and
communication, the ability to resolve intragroup conflicts, and the degree of
supportiveness among the team members, can account for 25 percent of the variations
in software product quality.” (SUDERSHANA, S.; VILLCA-ROQUE, A,
BALDANZA, J., 2007)

ER55: “Apparently, the management of the holding overestimated the possibilities of
formal control, and neglected conflict dynamics and social capital issues. As a result,
conflicts manifested when coordination necessities emerged on the basis of inter-
dependencies in the work constellation which could not be settled by controlling and
formalizing the software development. When people tried to solve the problems by
means of formalizing articulation work, the situation did not improve, but
deteriorated—and was further aggravated by the structural circumstances like rising
costs, decreasing social capital and the organizational consequences of the divestment
of the branch office.”” (BODEN, A.; NETT, B.; WULF, V., 2009)



76

DO06: Falta de processos, politicas e metodologias comuns

A falta de processos, politicas e metodologias comuns entre os diferentes locais onde o
desenvolvimento de software esta sendo realizado tem uma parcela de contribuicdo no
contexto geral do surgimento de conflitos entre as equipes. A padronizagcdo dos processos e
das metodologias de desenvolvimento geralmente so instituidas pela propria organizacéo, e
independe do local de trabalho. Este cenario ocorre muito no contexto de empresas
multinacionais que distribuem todo o trabalho de desenvolvimento de software entre
diferentes sites de suas empresas que sdo distribuidas nacionalmente e muitas vezes
globalmente. Da mesma forma, a politica da organizacéao é geralmente formatada para atender
a todos os membros da organizagdo como um todo, logo deve ser seguida por todos os
empregados, independente de onde estejam alocados.

Devido muitas vezes a propria cultura e a forma de interpretacdo de alguns membros
das equipes podem levar a ocorreréncia de alguns cenarios onde diferentes membros
envolvidos seguem por caminhos divergentes de entendimento, principalmente com relagéo a
compreensdo do que seria um bom processo de desenvolvimento de software. Este tipo de
situacdo pode levar a conflitos interorganizacionais que podem prejudicar o relacionamento
entre as equipes e consequentemente o alcance dos objetivos do projeto. Alguns cenarios que
foram coletados seréo discutidos a seguir.

O processo de desenvolvimento dos requisitos é de suma importancia para o
desenvovimento do software. Este tipo de processo é geralmente instituido pela organizacdo
global e deve ser seguido pelos outros sites dentro da organizacdo. Muitas vezes, as diferencas
entre as culturas organizacionais dos diferentes sites levam a conflitos de pontos de vista na
defini¢do dos requisitos do software, gerando desacordos sobre o entendimento dos processos
e sobre os resultados esperados, como por exemplo, quais funcionalidades do software seriam
realmente implementadas.

Ainda com relagdo a fase de definicdo de requisitos, outro topico que gera bastante
problemas no contexto de desenvolvimento distribuido é a falta de uma metodologia definida
para a validagdo dos requisitos. E dificil guiar a validagio para uma maior adequabilidade
com as necessidades dos usudrios de forma a reduzir a complexidade das atividades de
validacdo.

Outro problema est4 relacionado com a falta de padronizagdo nas documentacfes no
processo de desenvolvimento distribuido de sofware. Este tipo de situagdo ocorre geralmente

em empresas de menor porte e pode gerar perdas de produtividade e conflitos. Alguns casos
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estdo relacionados & escolha de ferramentas para padronizar as documentagfes, uma vez que
pode haver divergéncias com relacéo a opinido sobre a utilizacdo de ferramentas pagas ou
abertas para este processo. Estes problemas podem levar uma tensdo entre os envolvidos com
difentes opiniGes que querem exercer sua liberdade de escolha de qual ferramenta gostariam
de utilizar em suas atividades.

Um outro aspecto, o qual é necessario atencéo, esta relacionado com a dificuldade por
tras da implantagdo e disseminacdo da cultura organizacional da organizagdo matriz a suas
sedes em outros locais, principalmente em paises com culturas distintas. O esfor¢o para
padronizar normas e valores organizacionais carrega um risco iminente, uma vez que podem
gerar ressentimento e conflitos se for notado por parte dos empregados distribuidos uma
tentativa de implantacdo de culturas e praticas estrangeiras em detrimento de seus proprios
valores locais. Um cenério bastante comum e bem delicado onde pode ocorrer este tipo de
problema envolve a questdo da politica salarial. Quando implantada de forma diferente em
cada local pode gerar conflitos entre os sites e problemas no contexto geral da organizagé&o.
Um exemplo é o caso de um site especifico decidir o nivel salarial de seus funcionarios baixo,
mesmo em outros locais as equipes terem sido contempladas com reajustes. Este tipo de
situacdo pode gerar um aumento na rotatividade de funciondrios neste local, o que pode
diminuir o nivel de especializacdo da equipe, prejudicando o projeto como um todo,
principalmente devido ao retrabalho com novos treinamentos e como consequéncia atrasos

das atividades em andamento.

Seguem algumas transcricdes de evidéncias relacionadas a este tdpico:

e ERO04: “Scroll down for our ideas, and besides the lack of methodologies of the
requirements validation, especially in the cooperative context, we are confronted
to other types of problems like those that lead to a better adequacy with the
user's needs and reduce the complexity of the validation task. Some problems are
related to the cooperative platform (opened universe, distribution, heterogeneity,
conflict situations, time difference, etc.).” (SOUROUR, M. D.; ZAROUR, N,
2011)

e ER13: *“Second, another conflict of viewpoints difficult to manage in global
organizations is caused by the difference on organizational cultures at local sites, and

is related to how requirements are being developed in the project. Often development
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labs such as the two studied in Australia need to comply to processes defined in the
global organization. This leads to the local processes may not be understood at
remote sites and, as detailed in the next section, and disagreements over processes
and outcomes in developing requirements often occur. For example, at GDS attitudes
such as “we do not understand how these requirements were developed and what
functionality is in fact delivered”” were observed.” (DAMIAN, D. E.; ZOWGHI, D.,
2003)

ER16: “(...) whereas lack of standard documentation in small companies result in
productivity loss and conflict.”” (NAUMAN, S.; IQBAL, S., 2005)

ER18: “However, it turned out to be very challenging for us to get involved in the
Russian team. As it turned out, the relationship between the sites was constrained by
ongoing conflicts regarding duties and responsibilities, as well as by social aspects of
the cooperation. Russian and German developers reported different estimations
concerning reasons for the failure of a shared project. As teams blamed each other it
was very interesting to analyze the different views that revealed different perceptions
of what constitutes ‘‘good software development’’, influencing the cooperation
practices.” (BODEN, A.; MULLER, C.; NETT, B., 2011)

ER21: “The difficulty aside, efforts to endorse any standard organization-wide norms
and values also carry a risk inasmuch as they could generate resentment and conffict
if perceived as an attempt to implement foreign culture and practices.” (SIDHU, J. S;
VOLBERDA, H. W., 2011)

ER29: “In both cases, conflict arose over the use of non-free software for
documentation. During data analysis phase of the research, we found that there is an
interesting tension between the belief in free software and the belief in freedom of
choice.” (ELLIOTT, M. S.; SCACCHI, W. 2003)

ER55: “As both sides reported, the level of the salaries was an ongoing field of
conflicts between the sides. As the Russian team manager explained (...) Policies of

the German SME to keep salaries low were a constant field of conflict in the
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offshoring cooperation. At the same time, the small team size made the company
especially vulnerable to fluctuation of team members, while the low level of
specialization required extensive training of new developers. (...) As more and more of
the Russian developers left the company, the decision was taken to sell the offshore
organization to the Russian team manager. While this decision was approved by both
sides, it became the origin of further emerging conflicts, as the cooperation with the
now legally independent Russian enterprise made it impossible for the Germans to use
hierarchy in order to maintain their idea to substitute informal demands of
articulation work by means of intensified formalization.” (BODEN, A.; NETT, B.;
WULF, V., 2009)

DO07: Coeséo das equipes

A coesdo entre as equipes € de suma importancia em todos os modelos de trabalho,
seja ele colocado ou virtual, uma vez que o aumento da coesdo contribui diretamente com o
crescimento da efetividade da equipe, fazendo com que o projeto consiga obter 6timos
resultados com este equilibrio e atinja de forma satisfatdria seus objetivos.

No contexto colocado, o desenvolvimento do espirito de equipe é trabalhado mais
facilmente, uma vez que no ambiente face a face, a comunicacdo flui de forma mais facil,
principalmente a do tipo informal, que € umas das maiores responsaveis pelo processo inicial
de formacdo das equipes (construcdo do “time”). Com relagdo as equipes virtuais, este
processo de formagdo das equipes é mais trabalhoso, uma vez que a tafera de garantir a
colaboracéo e cooperacdo entre os membros separados fisicamente é algo bem mais dificil
devido principalmente as limitagfes da auséncia da comunicacdo informal devido a auséncia
de contato fisico (visual) mais proximo.

E de fundamental importancia que os gerentes construam um relacionamento forte
entre as equipes, de forma a aumentar a coesdo, uma vez que a falta da mesma pode afetar
diretamente o desempenho e satisfacdo dos membros das equipes virtuais, visto que a coesao
e 0 gerenciamento de conflito sdo mediadores fundamentais de algumas varidveis de
satisfacdo, tais como a qualidade das decisGes tomadas e o nivel de desenvovimento do
trabalho em equipe. Se ndo houver um equilibrio entre esses fatores mediadores, pode haver

mais conflitos, os quais podem prejudicar o caminho virtuoso do projeto. A seguir séo
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apresentados, de acordo com as evidéncias extraidas, alguns desafios relacionados a falta de
coesdo das equipes e que podem gerar conflitos nos projetos distribuidos.

Inicialmente é abordada a questéo da existéncia de turbuléncias que sdo provenientes
dos esforcos dos difentes grupos para serem criativos, inovadores e adaptaveis & mudancas.
E notéavel que quando os proprios grupos estabelecem valores de ordem coletiva muitas vezes
podem resultar em situacdes de conflitos quando alguns dos grupos entram em confronto com
0s objetivos e planos pré-estabelecidos. Estes problemas sdo mais notados em grupos maiores,
e quando ndo h&d um maior controle da quantidade e distribui¢do correta do tamanho das
equipes podem gerar mais contribuigdes para 0 aumento desses conflitos.

Um outro cendrio abordado é a questdo do poder de tomada de decisdo. Caso seja
notado por um dos grupos distribuidos que ndo ha um processo que garanta direitos iguais
entre os sites para realizar contribuigdes para uma melhor defini¢éo e resolugéo das questdes,
pode gerar conflitos e causar ao facilitador dos grupos um sentimento de isolamento do
restante das equipes. Isto caracteriza uma baixa habilidade por parte do facilitador para
manter o controle e autoridade sobre os demais grupos da organizagdo, o que enfraquece a
coesdo entre os diferentes grupos virtuais.

A questdo cultural € um aspecto determinante também na construcdo do espirito de
equipe entre os grupos distribuidos geograficamente. Diferentes opinides e pontos de vista, e
a constante reclamacdo sobre os habitos de trabalho dos outros grupos podem resultar na
segregacdo entre as equipes, fortalecendo a separagdo entre “nossa equipe” e “outras
equipes”, e aumentando o desenvolvimento de identidades separadas entre os grupos, fazendo
com que a coesdo seja quase extinta, aumentando os conflitos entre os subgrupos. H&
evidéncias substanciais que colegas de trabalho quando estdo distantes sentem tem menos
espirito de equipe e experimentam conflitos devido ao estilo de trabalho de cada um,
principalmente relacionado a falta de proatividade para ajudar, como por exemplo, no caso de
seus colegas distantes estarem enfrentando uma grande carga de trabalho e estiverem
precisando de ajuda.

A seguranca psicoldgica também se mostra como um fator determinante para o
processo de comunicagio que contribua com o aumento da coesdo entre as equipes. E de
suma importancia que 0os membros das equipes distribuidas ndo sintam medo de falar um com
0s outros, de exercer a critica durante as discussdes. Ou seja, ndo tenham medo de ser
rejeitados por entrar em desacordo com outros membros, uma vez que é conhecido que estilos
diferentes de comunicagéo e diferentes posicionamentos em reunides com equipes virtuais

podem levar a conflitos pessoais quando o espirito de equipe ndo esta bem solidificado. Tais
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conflitos ndo sdo frequentes, mas geralmente sdo de dificil resolugdo durante o periodo de
duracéo do projeto, logo podendo influenciar diretamente nos resultados finais (processo e
produto) do projeto.

A falta de coeséo e ligacdo entre as equipes pode levar a situa¢des desagradaveis que
impactam diretamente no sucesso do processo de desenvolvimento de software. Um aspecto
bem comum esté atrelado com a responsabilidade de cada grupo por fazer bem o seu trabalho,
uma vez que o produto deste trabalho podera ser utilizado como entrada de algum processo
por outra equipe. Um exemplo seria o caso do desenvolvimento de documentages de
requisitos por uma equipe que serd entregue a outro grupo que serd responsavel pela escrita
dos casos de teste. Uma vez que essa documentacdo é de baixa qualidade, pode gerar um
problema na etapa de testes, gerando um retrabalho no futuro, uma vez que os testes podem
ser executados de forma errada prejudicando a qualidade da entrega final para o cliente.

No contexto geral, se 0s membros das equipes ndo podem completar seu trabalho sem
0 compartilhamento de conhecimento entre eles, o conflito competitivo, o qual desestimula
este compartilhamento, pode ter um impacto muito negativo na eficicia do trabalho. Ou seja,
quando o conflito ndo € abertamente discutido entre as equipes distribuidas, a hostilidade
pode levar a um bloqueio das comunicagfes, diminuindo a coesdo e consequentemente a

eficiéncia no trabalho coletivo.

Seguem algumas transcricdes de evidéncias relacionadas a este topico.

e ERO5: “It is critical that managers build stronger relationships and cohesion among
virtual team members as they have significant impact on the performance and
satisfaction of virtual teams.”” (LIN, C.; STANDING, C.; LIU, Y., 2008)

e ERO08: “What makes conflict management a critical element is the existence of
turbulence that comes from a group’s struggle to be creative, innovative, and be
responsive to change. As the community establishes its collective orderliness, its
search for novelty often conflicts with the current goals and plans.” (YILMAS, L. ,
2009)

e ER10: “There is evidence that knowing whether there was a process in place or

ensuring equal contributions to decision at the remote location was problematic.
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These factors appear to have caused the facilitator a feeling of isolation from the two
negotiators or from the rest of the group, which subsequently resulted in a lowered
perceived ability for the facilitator to maintain control and authority in the
session.” (DAMIAN, D. E. H.; EBERLEIN, A.; WOODWARD, B. SHAW, M. L.
G.; GAINES, B. R., 2001)

ER27: “Demographic differences spawn differences of opinion and divergent
viewpoints which result in people categorizing themselves into us vs. them groupings.
These subgroups develop separate identities and exhibit ingroup dynamics, defined as
increased interaction with and preferential behavior towards members of ones
subgroup; reduced trust and team cohesiveness; and increased conflict between
subgroups.” (OCKER, R.; KRACAW, D.; HILTZ, S. R.; ROSSON, M. B,
PLOTNICK, L., 2009)

ER28: “It is important that psychological safety exists within a team before open
discussion can occur. That is, team members must not fear they will suffer criticism or
rejection for disagreeing with other members. In some cases, diverse viewpoints can
also lead to conflict.” (DAIM, T. U.; HA, A.; REUTIMAN, S.; HUGHES, B,
PATHAK, U.; BYNUM, W.; BHATLA, A., 2012)

ER34: “The Stage | evaluation revealed a number of design problems with the system,
which unfortunately affected student usage. (...) Students complained about their
partner’s work habits.” (SWIGGER, K.; BRAZILE, R.; HARRINGTON, B.; PENG,
X.; ALPASLAN, F., 2006)

ER45: “In fact, competitive conflict has an indirectly negative effect on job
effectiveness particularly when knowledge sharing is a must in job contexts. If
employees can independently achieve their job goals without knowledge sharing, then
competitive conflict is good for them. On the other hands, if employees cannot
complete their job without knowledge sharing among one another, then competitive
conflict that discourages knowledge sharing could be very bad eventually for their job
effectiveness.” (LIN, C.; WANG, Y.; TSAI, Y.; HSU, Y., 2010)
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ER50: “Personal attitude is a yellow-project specific demotivating factor,
representing personal-level conflicts which are hardly ever resolved during project
duration. Such conflicts result in broken communication channels and determine
project’s collaboration patterns, significantly influencing final results (both process
and product). FER students observed that Asian MDH students are very sensitive to
direct criticism of their work and that such communication style can lead to personal
conflicts with high impact on project work. Such conflicts are not frequent, but tend to
remain unsolved.” (BOSNIC, I.; CAVRAK, I.; ORLIC, M.; ZAGAR, M., 2010)

ER53: “Work-group cohesion and conflict management were found to mediate all
other satisfaction variables (solution satisfaction, solution confidence, interaction
process satisfaction, perceived decision quality, and level of teamwork).” (OCKER,
R. J., 2002)

ER54: “To help mitigate, we controlled for team size, which is one of the contributions
to conflict.” (WORKMAN, M., 2007)

ER57: “Poor bonding between team members can exacerbate the frequent conflicting
ideas and opinions that arise in distributed teams that often consists of people from
diverse backgrounds.” (DORAIRAJ, S.; NOBLE, J.; MALIK, P., 2012)

ERG60: “With the low level of cohesion and affiliation, the lack of satisfaction and the
stressful conditions it was not surprising there were strained relationships between the
different sub-groupings of each team. This was compounded by a lack of action to
resolve these issues.” (JARMAN, R., 2005)

ER66: “There is substantial evidence that distant colleagues feel less ““teamness”,
experience some conflict in work styles and report that their distant colleagues are
less likely to help out when workloads are especially heavy.” (HERBSLEB, J. D,
MOCKUS, A., 2003)



84

e ER71: “Some developers at the on-site location on purpose did not write proper
documentation for the new functionality they developed, which notably affected the
ability of the team at the off-site location, for example, to reliably carry out tests for
that functionality. Some of the interviewees described these actions as ‘sabotage’.
Eventually, some of these people had to be removed from the project because of their
misbehavior.” (PIRI, A.; NIINIM, T.; LASSENIUS, C., 2012)

e ER72: “Unless conflict is openly discussed, hostility can lead to blocked
communication, lessening the attraction to the group and effectiveness of the group.”
(ROBERTS, T.L.; CHENEY, P. H.; SWEENEY, P. D., 2002)

DO08: Confianca

A confianca é essencial em qualquer relacionamento entre pessoas e organizagdes e
quando percebida tem efeitos positivos na atitude de coperacéo e negativos no surgimento dos
conflitos devido & competicéo entre 0s membros de projetos.

No relacionamento colocado, a confianca é desenvolvida diariamente com o convivio
proximo e com a utilizagdo das comunicacdes face a face e informal durante o
desenvolvimento do trabalho dos projetos. J& no contexto vitual, a confianga é um elemento
importante nos processos interpessoais e tem uma grande influéncia sobre os resultados
atingidos pelas equipes. Nesse contexto, a construcéo da relagdo da confianga torna-se uma
tarefa mais dificil, principalmente porque a propria distancia fisica ja € um fator que pode
aumentar as desconfiangas nas relages de trabalho, uma vez que os membros ndo estdo
visualizando o que est4 sendo realizado e como as atividades estdo sendo conduzidas pelos
seus colegas remotos. Tais desconfiangas geram conflitos que podem agitar as emogoes
dentro das equipes, dando origem a comportamentos negativos como “indicagéo de culpados”
e “traicbes”. Diante desses e de outros fatores que serdo apresentados a seguir, a fragilidade
da relacdo da confianga pode gerar conflitos organizacionais que podem afetar diretamente a
consecucdo das atividades do projeto e por consequéncia inibir o alcance dos objetivos do
mesmo.

Primeiramente serdo abordadas as diferencas culturais e de comunicagdo assincrona.

Ambas as diferengas podem causar problemas para o alcance de um entendimento comum
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sobre diferentes questdes entre os participantes das equipes distribuidas, e devido a falta de
confianga, podem ser considerados opressores na eficiéncia do processo de resolugédo dos
conflitos entre as equipes.

A falta de confianca pode afetar diretamente o processo de desenvolvimento de
software, como na etapa de definicdo dos requisitos do software, por exemplo. Além de
conflitos relacionados ao proprio relacionamento entre os membros da equipe, que estdo em
regime de colaboragdo remota, pode surgir um padréo de desconfianga sobre como o grupo de
desenvolvedores ira entender os requisitos, tanto devido as diferencas de idiomas quanto
devido & premissas construidas sobre o comportamento desses desenvolvedores em projetos
realizados no passado, uma vez que eles ja sdo conhecidos, por exemplo, pelos atrasos nas
entregas do software e também por produzirem um software com baixa qualidade. Diante
desse cenario, é importante ressaltar que qualquer tipo de conflito que é deixado como nédo
resolvido por um longo periodo de tempo afeta diretamente a relacdo de confianca entre as
partes interessadas. Além disso, torna-se um ofensor a produtividade das equipes, pois
distraem os envolvidos movendo o foco do projeto para o préprio conflito. Todos esses
obstéculos junto com os problemas de ambiguidade na definigdo dos requisitos podem gerar
ainda mais conflitos e menos confianga nas relagdes entre as equipes.

A construcdo da relacdo de confianca é afetada por outros aspectos, tais como, 0 caso
da duracdo do periodo de relacionamento entre os membros das equipes de desenvolvimento
distribuido de software, e a relacdo de competividade percebida entre os sites. Com relagéo a
duragdo dos projetos, muitos dos projetos de desenvolvimento de software tém um periodo de
duracdo curto, logo conhecer pessoas rapidamente, especialmente atraves de midias
eletronicas é uma tarefa muito dificil, prejudicando a formacdo do lago de confianga. Ja no
caso da relacdo de competividade que pode haver entre os sites, é muito dificil para os
individuos participantes de um grupo confiar e construir relagbes com outros grupos que eles
temem que possam levar seus empregos. Este (timo cenario ocorre atualmente nas relagdes de
trabalho globais, principalmente no que concerne a busca constante pelas grandes empresas de
mao de obra especializada em paises com médo de obra barata. Esta alternativa de
barateamento dos custos para as organizagdes torna-se uma ameaca potencial a construgéo do
relacionamento de confianga entre 0s sites.

Para concluir, os maiores efeitos da falta de confianca em um ambiente distribuido
séo: a diminuigdo da produtividade e da qualidade, a reducéo da troca de informagdes entre as
partes interessadas, além da perda da moral por parte dos membros das equipes e aumento nos

conflitos de relacionamento. Devido a estas razdes, a confianca dentro do contexto distribuido
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é de fundamental importdncia para resolucdo dos conflitos entre as equipes e por
consequéncia para o alcance do sucesso dos projetos de desenvolvimento distribuido de

software.

Seguem algumas transcricdes de evidéncias relacionadas a este topico:

e ERO7: “Time and cultural differences may also cause problems in the attainment of a
common understanding between participants, a lack of trust and inefficiency when
attempting to resolve conflicts.” (MONASOR, M. J,; VIZCAINO, A.;PIATTINI,
M., 2010)

e ER13: “Besides some conflicts at personal level — exacerbated by remote
collaboration, interview data suggests a pattern of mistrust that the other group
understands the requirements, together with stereotypical attitudes that the Australian
development site delivers late and less than optimal quality software.(...) Any type of
conflict, if left unresolved for a long time affect the trust between various stakeholders.
Unresolved conflicts and ambiguities in requirements in both organizations in some
cases resulted in more conflicts and less trust.” (DAMIAN, D. E.; ZOWGHI, D.,
2003)

e ERB35: “The major effects of lacking trust were identified to be the decrease in
productivity, quality, information exchange and feedback, morale among the
employees, and an increase in relationship conflicts. Therefore, trust is a prerequisite
for the successful accomplishment of distributed software projects.” (JALALI, S.;
GENCEL, C.; SMITE, D., 2010)

o ER45: “Perceived trust having significant effects positively on cooperative attitude
and negatively on competitive conflict suggests a key role in coopetition.” (LIN, C.;
WANG, Y.; TSAI, Y.; HSU, Y., 2010)

e ERS51: “Conflict resolution and initial distrust between sites Geographical distance,
limited informal communication, socio-cultural differences and inappropriate

assumptions acquired from collaboration on previous projects were the main reasons
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for a lack of trust. (...) Cultural and language differences result in the lack of trust in
effort required for the systematic understanding of requirements.” (SUDERSHANA,
S.; VILLCA-ROQUE, A.; BALDANZA, J., 2007)

ER56: “Another hurdle for virtual teams is that they are temporary and often work on
short projects. Getting to know people quickly, especially through electronic media,
can be a daunting task.” (KEYZERMAN, Y., 2007)

ER57: “Participants, however, describe that conflicts in the distributed teams often
arise from the absence of trust among team members. Such conflicts can stir emotions
of an individual, and give rise to negative behaviours such as ‘finger-pointing’ and
‘backstabbing’ between the members. (...) Unresolved conflicts can distract team
members, undermineteam spirit and, ultimately, affect team performance...”
(DORAIRAJ, S.; NOBLE, J.; MALIK, P., 2012)

ER60: ““Trust became subsumed under the weight of differing goals, confusion,
conflict and related stresses.” (JARMAN, R., 2005)

ER62: “A lack of trust resulted in a decrease in productivity, quality, information
exchange, feedback, and morale among the employees, and an increase in relationship
conflicts.” (MOE, N. B.; SMITE, D., 2008)

ER63: “It is very difficult for individuals and groups to trust and build relationships
with people who they fear are ultimately going to take their jobs. This was highlighted
by the local offsite software development study where the onsite engineers mistrusted
the offsite engineers and saw them as a potential threat to their future employment. In
this instance trust was never established.” (CASEY, V., 2010)

ER65: “Trust is an important element in interpersonal processes that has a great
bearing on virtual team outcomes. An absence of trust can lead to disruption of flow of
information among virtual team members, which can lead to coordination problems
and confiicts.” (GURUNG, A.; PRATER, E., 2006)
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DO09: Diferenga temporal

A falta de sincronizagdo temporal do trabalho é uma caracteristica muito especifica do
contexto de trabalho distribuido. A distancia temporal é um dos maiores acentuadores de
conflitos nos projetos distribuidos, gerando impacto negativo na comunicagéo, cooperagéo,
coordenagéo e problemas gerais de gerenciamento.

A diferenca temporal aflora como um desafio para as equipes virtuais, uma vez que 0s
projetos podem ter membros em diferentes fusos horarios, fazendo com que a sincronizagao e
execucdao das atividades tornem-se mais dificeis, uma vez que os membros das equipes fazem,
na maior parte do tempo, 0 uso apenas da comunicacdo assincrona, 0 que pode gerar muitos
problemas na condugdo das atividades e principalmente no gerenciamento dos conflitos
durante o projeto.

No modelo de distribuicdo continental o desafio torna-se ainda maior, pois as
diferencas de fuso horario podem ser ainda mais impactantes, dificultando, por exemplo, a
realizacdo de reunides de status entre as equipes, uma vez que para a realizagdo das mesmas
alguma equipe estaria trabalhando em algum horario incoveniente, o que poderia fazer com
que as reunides ndo fossem produtivas e o indice de assiduidade nas mesmas fosse baixo. Este
problema aumenta com o crescimento da quantidade de equipes distribuidas, o que pode
prejudicar sensivelmente o gerenciamento das equipes, no que concerne principalmente aos
processos de comunicacdo, pois até a tarefa mais simples, como a de obter uma simples
resposta para um questionamento pode ter que esperar muito tempo, prejudicando o
andamento do projeto como um todo.

A seguir sdo apresentados, de acordo com as evidéncias extraidas, alguns outros
desafios relacionados a falta de sincronizagdo dos trabalhos entre as equipes virtuais e que
podem gerar conflitos nos projetos distribuidos.

De acordo com as evidéncias extraidas, é reforcado o problema com a grande
diferenca de fuso horério entre as equipes do projeto e as dificuldades de comunicacdo. Este
tipo de cenério faz com que a janela de tempo para discussdo dos problemas que surgem
diariamente no contexto dos projetos seja muito curta. A maioria desses problemas néo surge
durante as conferéncias formais para a tomada das decisdes, e quando surgem ndo S&o
resolvidos eficientemente, pois muitos dos membros ndo se expdem durante essas reunides,
fazendo com que ainda mais conflitos aparecam devido a essa inoperancia por parte dos

participantes. Como consequéncia, ha uma percepcao por parte dos membros das equipes que
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existem conflitos e que os mesmos s&o eternos, uma vez que nunca sdo resolvidos, o que faz
com que a relagdo entre os membros remotos seja cada vez mais prejudicada.

Com relagdo ao processo de desenvolvimento de software, observamos que as grandes
distdncias temporais podem afetar diretamente as etapas de produgdo do software,
principalmente as iniciais, como a definicdo dos requisitos e modelagem do software. Os
problemas relacionados com a falta de sincronizagdo da comunicagdo e muitas vezes de
assiduidade nas reunifes impactam diretamente na habilidade de extragdo dos requisitos,
principalmente as caracteristicas mais peculiares do software, fazendo com que a incerteza na
definicdo dos requisitos seja uma constante, se propagando nas fases seguintes, o que pode
prejudicar ainda mais a comunicagdo entre os participantes do projeto, criando um ciclo
vicioso de problemas de comunicagdo e ocorréncia de conflitos.

No contexto geral, os problemas de comunicagéo devido a dispersdo temporal e a falta
de suporte de ferramentas apropriadas para o gerenciamento assincrono das atividades
mostram-se como um fator preponderante para o surgimento dos conflitos. Muitas vezes o
préprio planejamento do projeto é prejudicado, pois ao invés do mesmo ser elaborado de
forma estruturada antes do inicio da execucdo dos trabalhos, ndo é realizado na ordem correta,
pois as equipes iniciam as tarefas apds uma divisdo rapida das demandas entre as equipes sem
haver um planejamento anterior. Devido a estes problemas é gerado um efeito colateral, pois
as equipes, devido a ndo terem trabalhado de forma estruturada as fases iniciais de
planejamento enfrentam problemas graves de retrabalho e consequentemente conflitos entre
seus membros.

De forma geral, embora a diferenca temporal possa ser encarada por uma lado como
uma vantagem para as organizagdes, pois adicionam mais horas de desenvolvimento de
software ou estimulam o desenvolvimento continuo, é de extrema importancia que as equipes
tenham um entendimento comum sobre o projeto, suas metas e objetivos. Quando este cenario
ndo é atendido, esta situacdo pode levar a diversos conflitos de tarefa, de processo e de
relacionamento, que afetam os membros das equipes distribuidas e por consequéncia,

prejudicam o alcance do sucesso do projeto.

Seguem algumas transcricdes de evidéncias relacionadas a este topico:

e ER12: “Temporal, geographical, and socio-cultural distances exacerbate problems of

trust, cohesion, and conflicts with negative impact on communication, cooperation,
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coordination, and general management issues.” (SILVA, F. Q. B.; PRIKLADINICKI,
R.; FRANCA, A.C. C.; MONTEIRO, C. V. F.; COSTA, C., ROCHA, R. 2011)

ER13: “The large time-zone difference makes the time window available for phone
calls to discuss emergent issues too short; most often these issues do not surface
during formal decision-making teleconferencing calls (and when they do, the mute
button is too often used), making them stay dormant for long time, contributing to even
more conflict. As a consequence, there is a perception that unresolved conflicts have
perpetuated along the years, only damaging the relationship between the distributed
stakeholders. This has a direct impact on the ability to elicit hidden requirements and
to manage inherent uncertainties, ultimately damaging the communication between
remote stakeholders.” (DAMIAN, D. E.; ZOWGHlI, D., 2003)

ER34: “The Stage | evaluation revealed a number of design problems with the system,
which unfortunately affected student usage. (...) Students had problems remembering
meeting times with their partners.” (SWIGGER, K.; BRAZILE, R.; HARRINGTON,
B.; PENG, X.; ALPASLAN, F., 2006)

ER46: “The main cause of conflict seemed to be in the problems of communication.
Instead of starting with a structured discussion and planning the team project, the
teams generally started rapidly on the tasks after splitting them among the subgroups.
Clearly, the teams paid insufficient attention to the earlier stages. Such problems were
exacerbated by the asynchronous work mode imposed on the teams (different time
zones and limited synchronous tool support)” (MUNKVOLD, B. E.; ZIGURS, 1.,
2007)

ER52: “The large time-zone difference has an impact in that the time window
available for phone calls to discuss emergent issues is too short. Most often these
issues do not surface during formal decision-making teleconferencing calls (and when
they do, the mute button is too often used), making them stay dormant for long time,
contributing to even more conflict.” (DAMIAN, D. E.; ZOWGHI, D., 2007)
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e ER59: “The global virtual group, separated by time and distance, may lack a common
understanding of the project, and its goals and objectives, which in turn, would lead to
task conflicts, process conflicts, and relation conflicts.” (SAKTHIVEL, S., 2005)

e ERG65: “Time differences may affect service depending on the country and location.
Time differences pose both advantages and disadvantages. On one hand it may add
more working hours to a development team. On the other hand, it may add problems
in coordinating meetings between executives in different countries.” (GURUNG, A
PRATER, E., 2006)

D10: Distancia fisica

A distancia fisica é a principal caracteristica das equipes distribuidas e torna-se uma
barreira importante para o gerenciamento dos conflitos nos projetos virtuais. A participagéo
do gerente no dia a dia das equipes é de fundamental importancia, principalmente no sentido
do exercicio da lideranca, além da possibilidade de utilizagdo de suas habilidades pessoais,
desde caracteristicas especificas de comunicagdo, como a capacidade de se comunicar
assertivamente com os membros da equipe do projeto, quanto relativo ao trato pessoal, como
a possibilidade de despertar o carisma e respeito da equipe. Todas essas caracteristicas, que
séo presentes no ambiente de projeto colocado séo essenciais, principalmente no que concerne
ao processo de identificacdo e resolucdo dos conflitos mais rapidamente, uma vez que todas
as partes interessadas estéo presentes no mesmo local de trabalho.

Com a distancia fisica entre os membros das equipes, onde os sites sdo distribuidos
geograficamente, o ndo compartilhamento do mesmo ambiente torna-se um obstaculo
principalmente ao processo de construcdo das equipes, pois para o melhor alcance do sucesso
da consolidacdo do espirito de time, é imprescindivel o contato face a face e a utilizagdo da
comunicacgdo informal. No ambiente virtual, o contato presencial entre as equipes é muito
dificil de ocorrer devido a alguns fatores, como por exemplo, a dificuldade de realizacéo de
visitas aos outros locais, devido a alguns fatores, tais como a distancia, tempo necessario,
condicGes de transporte e custos associados. A ndo consolidacdo desse espirito de equipe pode
resultar em impactos negativos no relacionamento entre os sites, uma vez que devido a

distancia fisica, as equipes ndo compartilham o mesmo espaco e torna-se dificil uma equipe
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saber exatamente o que est4 acontecendo no ambiente das outras equipes virtuais, o que pode
gerar desconfiangas e conflitos entre as equipes eles.

A seguir sdo apresentadas, de acordo com as evidéncias extraidas, algumas outras
caracteristicas relativas ao desafio da distancia fisica entre as equipes virtuais e que podem
gerar conflitos nos projetos distribuidos.

Primeiramente é abordada a questdo da construcdo da relacdo de confianca. O
estabelecimento da confianca é de extrema importancia no trabalho em equipe e para a sua
consolidacdo é importante o contato proximo, de forma que 0os membros possam aprender e
conhecer mais uns sobre os outros. Este relacionamento é criado principalmente utilizando a
comunicacdo informal durante as relagdes e convivéncia no dia a dia no ambiente de trabalho.
No contexto distribuido h4 uma grande dificuldade para o estabelecimento da confianga entre
0os membros das equipes, devido & propria auséncia de convivéncia proxima, quanto
principalmente & problemas de comunicacdo, onde dependendo do contexto, é realizada de
forma assincrona e sem praticamente nennhuma interacdo face a face e verbal via alguma
ferramenta especifica. Sem contato social, por exemplo, como podem 0s membros das
equipes saber qual é o membro do grupo que esté se sentido criticado, quem precisa de ajuda
extra com o uso do software, ou quem est4 sedento de poder? Esse tipo de conhecimento
ajuda os membros das equipes a desenvolverem relacionamentos e confiarem um no outro, ou
seja, é a esséncia necessaria para lidar com os conflitos que surgem no trabalho de equipes de
projetos organizadas em qualquer contexto.

Outros problemas que geram muitos conflitos devido & distancia fisica sdo os relativos
a ma comunicagdo entre o site central e os sites satélites onde as equipes ficam distribuidas.
As instalacBes satélites sdo constantemente surpreendidas com informagfes e novidades que
ocorrem no site central, o qual geralmente dita as regras da organizagdo. Por ndo ter acesso as
conversas de corredor no site principal, as pessoas em locais remotos podem ndo ter nenhuma
pista sobre o que est4 acontecendo até que uma decisdo formal seja dada pela area central do
projeto. Geralmente problemas graves ocorrem devido a essa auséncia de sintonia de
informacdes. Por um lado, decisdes que parecem relativamente sem importancia para o site
central podem afetar os outros locais de forma significativa, e essas questdes aparentemente
ndo sdo tdo Obvias para quem estd tomando a decisdo. Mesmo quando ndo ha um dnico
problema chave devido a uma decisdo especifica que foi tomada, o efeito cumulativo de
muitas surpresas pode ser impactante, gerando ainda mais conflitos nas relagdes de trabalho

entre os ambientes distribuidos.



93

Outras dificuldades estdo associadas as diferencas culturais que podem existir quando
a distancia fisica é muito grande. Dependendo da cultura o sentimento de urgéncia pode ser
interpretado de diferentes formas, levando a problemas para a lideranca e controle desses
projetos, e podendo gerar possiveis conflitos e mal entendidos devido a falta de proximidade e
de relacionamento social entre os membros das equipes. Outra questdo esté relacionado ao
tamanho dos times, pois dependendo da cultura, membros de equipes maiores tendem a ndo
levar em consideragdo opinides dos colegas remotos que estdo em menor nimero. Geralmente
h4 a tentativa de imposicdo da opinido da maior equipe, 0 que pode impactar negativamente
os resultados do projeto.

Com relacdo ao processo de desenvolvimento de software, umas das fases que é
geralmente bastante impactada pela distancia fisica é a etapa de definigdo dos requisitos. No
contexto colocado de trabalho, muita cooperagdo no desenvolvimento ocorre durante as
reunides, onde os participantes discutem, argumentam, negociam e tomam decisdes através de
compromisso e consenso entre 0s membros. Estas reuniGes representam pontos criticos no
projeto, uma vez que € neste momento que o0 conhecimento é criado, os conflitos sdo
identificados e resolvidos, e as redes sociais sdo formadas. Devido as diferentes demandas
sobre as caracteristicas do software na relacdo cliente-fornecedor, no contexto distribuido a
distancia diminui a capacidade da discussdo aberta sobre os interesses das diferentes partes
interessadas. Neste cenério, o gerenciamento dos conflitos que surgem sobre a defini¢do dos
requisitos ndo € bem executado. Este problema ocorre principalmente devido a problemas de
agendamento de reunibes com todas as partes interessadas para a discussdo dos requisitos,
comprometendo desta forma a formacg&o da rede social. Devido a esses obstaculos, muitos dos
conflitos sdo geridos de forma privada, seja através de emails ou conversas paralelas entre
somente alguns envolvidos, podendo levar a ainda mais retrabalho nas fases seguintes, uma
vez que na maioria das vezes a decisdo ndo é tomada de forma consensual dentro do grupo.

De forma geral, e corroborando com o j& explanado no desafio da diferenca temporal,
embora haja uma distancia fisica entre os membros da equipe, é de extrema importancia que
haja um entendimento comum sobre os objetivos do projeto por parte de todos os envolvidos.
Quando esta realidade ndo é alcancada, esta situagdo pode levar a diversos conflitos de tarefa,
de processo e de relacionamento, que afetam os membros das equipes virtuais e por

consequéncia, prejudicam o alcance das metas estabelecidas para o sucesso do projeto.

Seguem algumas transcricdes de evidéncias relacionadas a este topico.



94

e ER12: “Temporal, geographical, and socio-cultural distances exacerbate problems of
trust, cohesion, and conflicts with negative impact on communication, cooperation,
coordination, and general management issues.” (SILVA, F. Q. B.; PRIKLADINICKI,
R.; FRANCA, A.C. C.; MONTEIRO, C. V. F.; COSTA, C., ROCHA, R. 2011)

e ER13: “One of the most reported challenges was the ability to deal with the different
and most often conflicting viewpoints in the development. Different demands
(customers- or business-driven) are placed on system development and distance
diminished the ability to openly discuss the different stakeholders’ interests. Firstly,
conflicts in requirements are difficult to manage at a distance because demands
generated from different sources are often channeled through lateral and not direct
communication. For example, the communication of requirements as a result of some
stakeholders’ hidden agenda was not done publicly — but by use of private email
messages or telephone calls.” (DAMIAN, D. E.; ZOWGHlI, D., 2003)

e ER16: “Conflict is common in projects. Without the ability to interact face to face and
learn from one another, conflict is more likely to occur in such virtual environment.”
(NAUMAN, S.; IQBAL, S., 2005)

e ER19: “The second aspect of configurational dispersion, evenness of distribution of
team members across locations, influences the dynamics of interaction and
coordination among development locations (...) In an imbalanced configuration,
members of larger locations might disregard the input from members of smaller
locations and attempt to impose “majority”” decisions that are inconsistent with the
requirements of other locations, negatively impacting project outcomes.”
(RAMASUBBU, N.; CATALDO, M.; BALAN, R. K.; HERBSLEB, J. D., 2011)

e ERB31: “Associated difficulties include culture-based differences in the conception of
time and urgency, the nature and structure of globally situated projects on leadership,
control difficulties and possible conflict from ambiguity and misunderstandings with
reduced physical cues and social praxi.” (LEE-KELLEY, L.; SANKEY, T., 2008)
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ER32: “*Much cooperation in development occurs during meetings, where designers
discuss, argue, negotiate, and reach decisions via compromise and consensus. These
meetings represent critical points in the project when knowledge is created, conflicts
are identified and resolved and social networks are formed.” (BOULILA, N
BRUEGGE, B., 2004)

ER49: “Without the ability to interact face-to-face and learn from one another,
conflict is more likely to occur in such virtual environment.” (MEM, S.; ELAHI, M;
BHATTI, Z.; KHALID, U., 2006)

ER56: “Without social contact, how can team members know winch group member is
hurt by criticism, who needs extra help with using the software, or who is power-
hungry? This kind of knowledge helps team members develop relationships and trust
one another, which is needed to deal with conflicts that arise in teamwork of any
kind.” (KEYZERMAN, Y., 2007)

ER59: “The global virtual group, separated by time and distance, may lack a common
understanding of the project, and its goals and objectives, which in turn, would lead to
task conflicts, process conflicts, and relation conflicts.” (SAKTHIVEL, S., 2005)

ER67: “For satellite sites, on the other hand, it is difficult not to be constantly
surprised. Not having access to the corridor conversations, people at remote sites may
have no clue about what is happening until a decision has formally been made.
Potentially serious problems flow from this. For one, decisions that seem relatively
unimportant to the central site may affect the satellite in significant ways, simply
because the issues are not obvious to the "“center." Even when there is no single
"killer" consequence of a decision, the cumulative effect of many surprises can be
substantial. As one manager of a satellite site remarked, it is as if you are "fighting
upstream instead of going with the flow.” (GRINTER, R. E.; HERBSLEB, J. D,
PERRY, D. E., 1999)
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D11: Diferengas de infraestrutura e qualidade técnica

O investimento em infraestrutura e qualidade técnica dos profissionais é essencial em
qualquer contexto de projeto, seja ele distribuido ou colocado. Quando isto ndo ocorre de
forma homogénea, principalmente no modelo de trabalho distribuido, pode levar a problemas
graves para a execugao e gerenciamento das atividades.

Por fazerem parte da equipe de tecnologia da informacgao das empresas, é esperado que
as equipes de desenvolvimento distribuido de software tenham o suporte necessario de toda a
tecnologia para a execucdo de suas tarefas. No entanto devido & organizagdo central muitas
vezes trabalhar no modelo de terceirizagcdo e/ou compartilhamento do desenvolvimento de
software, muitas ndo tem o controle necessario sobre a infraestrutura do site remoto, além de
muitas vezes ndo participarem do processo de recrutamento desses outros locais de forma a
nao transparecerem um sentimento de microgerenciamento, o que pode gerar conflitos na
relacéo de trabalho.

A seguir sdo apresentadas, de acordo com as evidéncias extraidas, algumas situacdes
relativas aos desafios enfrentados devido as diferencas de infraestrutura e qualidade técnica
entre as equipes distribuidas e que podem gerar conflitos no contexto desses projetos virtuais.

Primeiramente é abordada a questdo das diferengas técnicas entre as equipes. Apesar
de o0 aspecto cultural poder ser um fator muitas vezes levado em consideracdo para justificar
possiveis conflitos em ambientes distribuidos, diferengas no contexto de trabalho dos
desenvolvedores e suas formagdes académicas podem ser mais influentes do que os aspectos
culturais. Desafios causados por diferentes formacdes podem estar relacionados & como cada
desenvolvedor foi capacitado em diferentes areas do processo de desenvolvimento de
software, o que pode resultar em algumas discordancias basicas em alguns temas, o que pode
gerar desconfianga sobre a capacidade para a realizagdo do trabalho e consequentemente
conflitos entre as equipes.

Por outro lado, o aspecto cultural pode ser um fator importante com relagdo aos
problemas de infraestrutura. Dependendo da forma de relagédo de trabalho entre os sites, 0
conflito pode iniciar desde o0 momento da ndo utilizacdo da infraestrutura técnica acordada.
Por exemplo, em vez de usar uma determinada ferramenta de comunicagdo que foi
concordada entre os sites, uma equipe pode fazer uso de outra, comprometendo a
comunicagdo entre eles. Em outro cenario, pode haver a utilizacdo de difentes ferramentas de
compatilhamento de dados, o que pode prejudicar o acesso direto a arquivos importantes do

projeto, uma vez que eles ndo estdo armazenados no repositorio acordado, além de poder
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haver problemas de permissfes para acesso. A padronizacdo é importante, mas dependendo
da cultura local, algumas equipes j& estdo acostumadas com a utilizacdo de determinadas
ferramentas e o processo de modificagdo na forma de trabalho ndo se d& tdo rapidamente em
culturas especificas, principalmente aquelas aversas & mudancas.

Em um contexto geral, com relagdo ao processo de desenvolvimento de software, uma
das etapas que os problemas de infraestrutura podem atrapalhar bastante € a reunido de
definicdo dos requisitos. Podemos ter problemas para os participantes escutarem bem a
conversa quando o canal de audio é de baixa qualidade, além de problemas de perda de
conex&o por parte de alguns membros durante o encontro. Estes incidentes se revelam como
grandes ofensores e séo considerados impedimentos no processo de facilitagdo para uma
melhor definicdo das caracteristicas do software. Se ndo sdo bem gerenciados, uma ma
interpretacdo de algum requisito pelo desenvolvedor devido a esses problemas pode gerar

retrabalho e conflitos nas fases seguintes de desenvolvimento do produto.

Seguem algumas transcricdes de evidéncias relacionadas a este topico.

e ER10: “Problems in the facilitation of computer-mediated requirements negotiations
difficulties in observing the interpersonal relationships between the participants, in
particular the two negotiators, and in hearing the conversation well. This incident
reveals potential for great impediments in facilitation when the audio channel is of
low quality.” (DAMIAN, D. E. H.; EBERLEIN, A.; WOODWARD, B. SHAW, M. L.
G.; GAINES, B. R., 2001)

e ERB34: “The Stage | evaluation revealed a number of design problems with the system,
which unfortunately affected student usage. Students had difficulty maintaining
network connections with their partners.” (SWIGGER, K.; BRAZILE, R,
HARRINGTON, B.; PENG, X.; ALPASLAN, F., 2006)

e ERA46: “Some of the students mentioned cultural differences as a possible explanation
for the challenges and conflicts they experienced. However, differences in the
students’ work context and educational background seemed to be more influential
than cultural aspects. The challenges caused by differing educational backgrounds

were mainly related to different training in data modeling and software development,
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resulting in some basic disagreements on diagrams.” (MUNKVOLD, B. E.; ZIGURS,
1., 2007)

e ERS55: “In this context, the German team reported that the Russians tried to use their
influence on the development. Conflicts started about the distribution of
(inconvenient) tasks and the technical infrastructure. For example, instead of using
Sametime for their communication, the Russians started using Google Talk, and
instead of using the company’s Lotus Notes Database for shared documents, the
Russians switched to Google Docs for their daily work.” (BODEN, A.; NETT, B,
WULF, V., 2009)

A tabela 2 sumariza os desafios apresentados. Na primeira coluna séo apresentadas as
11 categorias de desafios no gerenciamento de conflitos em equipes de desenvolvimento
distribuido de software, as quais foram definidas a partir da analise dos dados extraidos das
evidéncias, as quais sdo apresentadas na segunda coluna. A terceira coluna mostra a
frequéncia com que as evidéncias foram citadas de acordo com a extragdo dos dados
apresentados anteriormente. E importante destacar que a ordem que os desafios S&0
apresentados ndo tem nenhum peso com relagdo a um maior destaque de um desafio em
detrimento de outro. A ordem foi formatada de forma aleatdria durante o processo de sintese
dos dados extraidos, realizada ap6s a selecdo dos estudos considerados relevantes para a

pesquisa.

Tabela 2 — Desafios no gerenciamento de conflitos em projetos de DDS
Desafios no Gerenciamento de Referéncias — ER: Estudos Relevantes Quantidade de
Conflitos em Projetos de DDS Trabalhos

DO01: Perfil da coordenagéo ERO01, ER10, ER11 03

D02: Agendamento de

. ER02 01
reunioes

DO3: Problemas de ERO02, ER10, ER13, ER15, ER20,

ER68, ER33, ER69, ER36, ER39, 17
comunicagdo ER46, ER70, ER57, ER59, ER60,
ERG65, ER66
ERO3, ER06, ER12, ER14, ER1S6,
DO04: Diferencas culturais ER18, ER22, ER23, ER25, ER26, 21

ER30, ER37, ER38, ER40, ER47,
ER49, ER70, ER57, ER58, ER62, ER64
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_ ERO1, ER03, ER08, ER09, ER14,
D05: Gerenciamento ER17, ER24, ER27, ER39, ER4L, 16
ER42, ER43, ER44, ER48, ER55, ER61

DO06: Falta de processos,

politicas e metodologias ERO04, ER13, ER16, ER18, ER21, 07
ER29, ER55
comuns
3 _ ERO05, ER08, ER10, ER27, ER28,
DO7: Coesao das equipes ER71, ER34, ER45, ER72, ER50, 15
ER53, ER54, ER57, ER60, ER66
DO08: Confianca ERO07, ER13, ER35, ER45, ER51, 11
ER56, ER57, ER60, ER62, ER63, ER65
D09: Diferenca temporal ER12, ER13, ER34, ER46, ER52, 07
ER59, ER65
D10: Distancia fisica ER12, ER13, ER16, ER19, ER3], 10

ER32, ER49, ER56, ER59, ER67

D11: Diferencas de

infraestrutura e qualidade ER10, ER34, ER46, ER55 04
técnica

4.2.2.2 Andlise das Boas Praticas (Q2)

Esta questdo de pesquisa tem como objetivo identificar as boas praticas ou técnicas
utilizadas no gerenciamento de conflitos em equipes distribuidas. A identificacdo das boas
préticas foi realizada a partir da analise dos estudos relevantes que foram selecionados para a
pesquisa. Apesar de haver em muitos casos uma relacdo entre as boas praticas encontradas e
uma contribuigdo muitas vezes mista para a resolucdo dos conflitos, foram identificados de
forma categorizada um total de 09 boas praticas que serdo tratadas separadamente. Apds a
consolidagéo da resposta a esta questéo de pesquisa, o0s resultados serdo sumarizada na tabela
3.

BPO1: Interface de transicao das atividades entre 0s sites

O papel da unidade de interface é superimportante no contexto que sempre havera
algum agente de comunicacdo entre os diferentes centros de desenvolvimento de software.
Isto facilita a coordenacdo e a transicdo das atividades entre os centros, uma vez que este
processo sempre ocorrera de forma coordenada e ndo através de um simples envio de email.

Esta unidade de interface estd ativamente envolvida tanto no processo de desenvolvimento,
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quanto na resolugdo de conflitos que podem haver na transicdo das atividades de
desenvolvimento entre os diferentes centros de desenvolvimento de software.

No contexto geral gerentes de projeto ou lideres de equipe devem atuar como uma
ponte entre dois desenvolvedores de equipes diferentes no contexto distribuido a fim de
minimizar os conflitos. A utilizacdo de um canal de comunicagdo é importante para evitar

redundancias e conflitos durante a execugdo das atividades.

Seguem algumas transcricdes de evidéncias relacionadas a este topico.

e ERO1: “A composite persona is designed to act as a singular entity even though it is
compris of (at least) three individuals, with one person at each site and with one site
active at any point in time. (...) Using this notion of CPs, development can proceed in
a manner similar to the traditional one with the sole difference that the owner of each
component is not an individual but a CP. This CP is actively involved in the process of
development and conflict resolution on a round-the-clock basis.” (GUPTA, A,
SESHASAI S., 2007)

e ER16: “Managers or team leaders must play as a communication bridge between the
two developers of virtual teams in order to minimize conflict. A single communication
point is a must to avoid redundancy and conflict.”” (NAUMAN, S.; IQBAL, S,
2005)

BPO02: Utilizagédo da tecnologia

A utilizacdo da tecnologia € de fundamental importancia para a dinamizacdo e
adaptagéo do processo de resolucio de conflitos. E importante salientar que a tecnologia tem
que ser utilizada de forma correta e com muito cuidado para ndo causar um efeito contrario,
que pode ocorrer quando do mau uso ou inaptddo do gestor em sua operagdo. Se bem
utilizada, proporcionard mais rapidez no gerenciamento do conflito, se ndo resolvendo
totalmente 0 mesmo, pode diminuir sua intensidade para um processo de resolugdo mais bem

planejado a posteriori.



101

No contexto virtual a deciséo pelo uso de determinada tecnologia pode partir muitas
vezes da propria equipe do projeto. Estas intervencBes, muitas vezes colaboram para a
melhoria de outros aspectos do trabalho distribuido, como o estabelecimento da confianga,
motivacao das equipes e o gerenciamento de conflitos.

Algumas ferramentas podem ser muito Uteis con contexto distribuido, como o Email.
Nos casos das equipes virtuais, muitas vezes ndo é possivel o contato por telefone ou chats
devido a diferencas de fuso horario, por exemplo. Neste caso o email € super importante,
principalmente servindo como uma ferramenta de conhecimento ou memdria externa, onde 0s
membros podem localizar trocas de mensagens antigas sobre atividades e tirar davidas sobre
alguns procedimentos especificos para a realizacdo das tarefas evitando desta forma possiveis
problemas na execucdo das atividades o que poderia gerar conflitos entre as equipes do
projeto. Algumas funcionalidades desta ferramenta sdo também muito (teis, como a
verificacdo automatica de recebimento de mensagem que pode garantir ao emissor que o
receptor recebeu a mensagem passada, como a solicitagcdo de uma atividade, por exemplo; e a
funcionalidade de resposta automéatica quando o receptor da mensagem esta ausente, como
por motivo de férias. Neste Ultimo caso é superimportante esta configuracdo uma vez que o
emissor da mensagem ficard ciente da auséncia e podera tomar uma outra agdo evitando
conflitos de relacionamento que poderiam surgir simplesmente porque o emissor poderia
pensar que estava sendo ignorado pelo destinatario da mensagem.

Uma outra ferramenta de comunicagdo que pode ser utilizada para gerenciar conflitos
é o Instant Messaging (IM). Esta ferramenta que funciona como um comunicador online,
através do qual membros das equipes podem conversar atraves de textos, pode ser utilizada
principalmente quando hd uma diferenca latente de sotaque entre os membros do projeto.
Muitas vezes durante uma reunido algum assunto ndo ficou claro para umas das partes devido
a diferenca de sotaque entre os participanetes. Neste caso uma das alternativas é conversarem
via mensagens de texto para que as duvidas sejam esclarecidas e ndo haja conflitos no projeto
devido a acOes errdneas por causa de uma mé compreensdo durante uma reuniao.

No contexto geral é muito importante a utilizacdo de ferramentas de comunicagao
sincronas, tanto na comunicacdo face a face, quanto na comunicacdo mediada pelo
computador através de ferramentas de mensagem instantanea. Comparado com as equipes que
ndo fazem uso da comunicacdo sincrona, 0s membros dos times que conversam
simultaneamente apresentam maior habilidade para gerenciar e resolver mais rapidamente os

conflitos.
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Seguem algumas transcricdes de evidéncias relacionadas a este topico.

e ERO02: “Contrary to reported virtual team experiences, they adapted their procedures
fairly quickly as problems arose, perhaps due to their knowledge and comfort level in
a technology-mediated context, and experienced little conflict thereafter.”” (BEISE, C;
VICIAN, T. A; 2010)

e ER42: “Email was used extensively by every project member, not just for
communication but also as a knowledge management tool and external memory.
Features of email such as vacation auto-replies and read-receipts were used for
providing and seeking awareness of activities.” (...) * Instant Messaging (IM) was
used a great deal by some members of the project. In other cases, the use of IM was
sporadic, if at all. IM was generally utilized for:  circumventing comprehension
problems in oral communication resulting from different accents.” (PATIL, S.;
KOBSA, A.; JOHN, A.; SELIGMANN, D., 2011)

e ERB87: “Interventions can be expanded and used beyond the scope of technology
choice in order to guide other aspects of working in virtual settings, such as
for establishing trust, motivating teams, or even managing conflicts.”
(MITCHELL, A., 2012)

e ER89: *“Members of combined groups (face-to-face and computer-mediated
communication) rated their group’s ability to manage conflict higher than members of
virtual groups.” (OCKER, R. J., 2002)

BP03: Gerenciamento imparcial das equipes

Gerenciar projetos em um ambiente distribuido requer um estilo diferente do
gerenciamento tradicional de equipes colocadas. Neste modelo de trabalho, os gerentes devem
estabelecer lagos de confianca entre as equipes, assim como sempre procurar manter o canal
de comunicacdo aberta entre 0s membros do projeto, deixando sempre claro o propdsito de

todos estarem ali. Além disso, é importante que o gerente ajude na montagem das equipes,
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tomando cuidado para que sejam selecionados apenas membros que se sintam confortaveis
trabalhando nesse contexto virtual de desenvolvimento de software. Com relagdo ao
gerenciamento de conflitos nesse ambiente de trabalho, o gerente devera estar sempre sensivel
as necessidades de suas equipes, monitorando e resolvendo os conflitos de toda a natureza,
principalmente os relacionados ao aspecto humano, que sdo bem comuns devido & distancia
fisica e muitas vezes cultural entre as equipes distribuidas.

No contexto virtual muitas vezes o gerente de projetos atua como gestor de mais de
uma equipe, onde muitas vezes algumas dessas equipes ndo dividem com ele o0 mesmo
ambiente fisico. Em alguns casos esse gerente j4 é o gestor de uma dessas equipes ha algum
tempo no contexto colocado e tem que encarar o desafio de gerenciar um projeto maior
envolvendo outras equipes, em um contexto distribuido. A tarefa de gerenciar equipes
distribuidas nesse contexto é desafiador, mas o gerente tem que absorver esta lideranca e
saber diferenciar de forma imparcial as necessidades de todas as equipes, independente se é a
mesma que ele ja trabalhou ou esta colocadamente situado, ou as outras que estdo separadas
fisicamente. O gestor tem que pregar no ambiente do projeto a percepg¢do de tratamento
igualitario entre as equipes, o que vai ajudé-lo na resolugdo dos conflitos que venham a surgir
durante o transcorrer do projeto. Seu papel principal inclue a arbitragem dos conflitos entre as
equipes, ajudando na mediag&o e resolugdo dos mesmos, além de dirimir possiveis problemas
de comunicagéo que podem surgir entre as equipes virtuais.

Uma das etapas principais neste processo é compreender os fatores que influenciam a
motivacdo dos membros das equipes virtuais, uma vez que 0S mesmos estdo envolvidos em
um ambiente de projetos com caracteristicas bem mais complexas do que se eles estivessem
em um ambiente colocado. Com este mapeamento de informacdes estruturado, o gerente
podera montar um modelo de motivacdo das equipes, utilizando-o para mecanismos efetivos
de deteccdo de riscos e prevencdo de conflitos, assim como fazer ajustes necessarios, visando
melhorar o ambiente de trabalho.

Outro fator importante quando do gerenciamento de conflitos em equipes virtuais, é
analisar as diferentes opinides dos diferentes membros das equipes distribuidas. Como
recomendacdo geral é importante criar uma estratégia para monitorar e antecipar conflitos
provaveis que podem ocorrer. Este processo deve incluir como o conflito sera resolvido e
quem serd o responsavel pela agdo. Durante esta definicdo é importante levar em consideracéo
que diferentes tipos de conflitos podem surgir, como os que estdo relacionados diretamente
com o contexto de trabalho, como por exemplo, devido as diferengas culturais entre os

membros das diferentes equipes.
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Outro aspecto gira em torno da relacéo hierarquica que existe na equipe do projeto. No

contexto do desenvolvimento distribuido de software é observado que algumas atitudes

relacionadas a imposicdo e respeito da hierarquia pode ajudar a resolver os conflitos mais

emergenciais e criticos. Um cenério caracteristico ocorre com a defini¢do de quais requisitos

devem ser implementados no software. Geralmente nesse caso, a deciséo final parte do

gerente, que € a pessoa que esta mais alinhada e proxima do cliente do sistema.

Seguem algumas transcricdes de evidéncias relacionadas a este topico.

ERO02: “Our team developed an implicit strategy for dealing with conflict, which often
dealt with the tension between the classroom and project team environments. As such,
one of the non-teaching members of the team stepped in to a neutral third party role,
serving an emergent leadership function in a self-directed team and helping to reduce
conflict and improve perceptions of equality among the team members.” (BEISE, C;
VICIAN, T. A; 2010)

ER06: “Define how conflicts and differences of opinion between locations are
addressed and resolved (...) recommendation: “‘Set up a strategy to handle, monitor
and anticipate where conflict between remote locations may occur. The strategy
should include how conflict will be resolved and how a person responsible for that
resolution is selected’’. When defining the global strategy for dealing with conflict,
different types of conflict have to be taken into account, for example conflict due to
fear as well as cultural differences. (RICHARDSON, I, CASEY, V.
MCCAFFERY, F.; BURTON, J.; BEECHAM, S., 2012)

ER13: “Different attitudes towards hierarchy can contribute to emergence and
resolving of conflict. This is important in RE particularly when stakeholders are
committing to requirements or occasions where they have to decide on which features
to be included in the system to be built. In both organizations studied, the
requirements decisions generally came from management staff in USA since they are
also acting as surrogate customers.” (DAMIAN, D. E.; ZOWGHI, D., 2003)
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e ERS50: “One of the necessary steps towards this goal is gaining better understanding
of the factors influencing student motivation on distributed student projects, where
those students face much more complex project environment than used to in non-
distributed project assignments. Such an insight could equip the teaching staff with
enough information to create a general model of student motivation in a distributed
project setting and use it to both deploy effective mechanisms of risk detection and
conflict prevention, as well as to adjust the existing project framework to provide
more supporting work environment.” (BOSNIC, I; CAVRAK, I.; ORLIC, M
ZAGAR, M., 2010)

e ER56: “Managing a virtual team requires a different style of management from a
traditional team. The most frequent advice is that managers must foster trust and
open communication between team members to ensure success, and they must define
for the team members a clear sense of purpose. They have to choose people for the
team who are comfortable in a virtual setting and comfortable with self-management.
Managers of virtual teams must be hypersensitive to their team members’ needs -
both in terms of personal conflicts and technology.” (KEYZERMAN, Y., 2007)

e ERT77: “A senior team member can usually be positioned at the client or team site to
act as a liaison across teams. Their main role includes arbitrating team conflicts and
resolving miscommunications that happens between team members.” (DESHPANDE,
S.; RICHARDSON, I.; CASEY, V.; BEECHAM, S., 2010)

BP04: Negociacao e priorizacdo de cenarios

No contexto de desenvolvimento de software os aspectos de negociacdo das atividades
séo de suma importancia para todo o projeto. De acordo com a necessidade do cliente, assim
como de outros aspectos relativos as demais partes interessadas, a priorizacéo dos cenérios de
desenvolvimento deve ser feita de forma efetiva. No contetxo virtual, este aspecto é ainda
mais relevante uma vez que os desenvolvedores estdo separados fisicamente e com isso, todo

0 processo e definicdo das atividades devem estar planejados coerentemente com as
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necessidades e expectativas de todos, de forma que ndo causem obstaculos e gerem conflitos
que atrapalhem o alcance dos objetivos propostos e acordados entre todas as partes do projeto.

A identificagdo dos conflitos é superimportante e é mais eficaz trabalhar de forma
proativa buscando a analise e resolugdo dos conflitos do que simplesmente ignora-lo. Com o
conflito identificado e analisado as equipes podem trabalhar de forma conjunta em uma
negociagdo que tem como objetivo a resolu¢do do mesmo e aceitagéo da solugéo por todos 0s
envolvidos. Essas negociagdes podem ser de diversos tipos e muitas vezes se realizada de
forma criativa pode encorajar improvisagdes, aprendizagem em equipe e resolucdo de
conflitos de forma mais efetiva. Um exemplo deste tipo de negociagcdo pode envolver
discussdes, onde independentes do nivel hierarquico, cada um dos membros da equipe
expressa seu ponto de vista, podendo se contrapor muitas vezes a opinido de algum membro
em uma posicdo hierdrquica mais alta. As discussdes podem ser acaloradas, mas o importante
é que no final todos os pontos estejam resolvidos, englobando desde modificacbes
estratégicas a previses e planejamentos futuros da equipe do projeto. Em alguns casos este
tipo de negociacdo pode ndo ser realizado devido a caracteristicas da cultura local, onde a
opinido hierarquizada é seguida a risca sem argumentos, como no caso da cultura indiana.

Quando as negociagBes sdo realizadas através de reuniBes por teleconferéncia é
importante muitas vezes a atuacdo de um mediador. A utilizacdo deste agente é util para a
reducdo dos mau entendidos devido a falta de entendimento sobre algum assunto que esta
sendo debatido entre as equipes, corroborando desta forma para a redugdo dos conflitos que
poderiam prejudicar o andamento da reunido e por consequéncia o projeto.

A discussdo aberta se feita de forma saudavel e construtiva é uma excelente
ferramenta de resolugdo de conflitos, e de fato pode produzir decisbes significativas e
efetivas, afetando positivamente o desempenho das equipes. Com relagdo processo de
desenvolvimento de software, as atividades de negociagdo sdo fundamentais, principalmente
na fase inicial, quando os requisitos do sistema estdo sendo validados. Nessa etapa, a
colaboragéo de todos os participantes e suas visdes do todo ajudam a aumentar a qualidade da
definicdo do sistema, uma vez que envolve diferentes pontos de vista, facilitando o processo
de validacdo final das caracteristicas do software e gerenciando os conflitos entre as diferentes
opinides das partes interessadas na busca por um consenso. O processo de estruturacéo do
problema levando em consideraco as diferentes opinides e critérios habilita os membros das
equipes a rapidamente identificarem a fonte do conflito, focando em novas opgles para
enderecar os problemas na busca por uma resolu¢cdo mais eficaz do mesmo. Os conflitos

existentes durante a definigdo dos requisitos ndo sdo vistos como negativos, uma vez que 0
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surgimento de diferentes opinides nesta fase ajudam a resolver os conflitos mais cedo no
processo de desenvolvimento de software, fornecendo um meio mais tangivel para um acordo
para a efiéncia na solucdo dos desacordos, evitando custos ndo previstos nas fases seguintes e
aumentando dessa forma a probabilidade de sucesso do projeto.

No contexto geral do desenvolvimento de software e principalmente no que concerne a
etapa de definicdo dos requisitos, tanto a comunicacdo sincrona quanto a assincrona tem sua
relevancia. No que tange a comunicacdo assincrona, temos como vantagem a possibilidade de
uma troca de informagGes para discutir algumas incertezas com relagdo aos requisitos, onde
todas as trocas de informagdes geralmente estdo documentadas, como no caso da utilizagdo da
ferramenta de email. Ja no caso sincrono, como ja abordado anteriromente, tem-se a vantagem
da construcdo de um consenso comum entre todos os membros discutindo na mesma hora e
sob diferentes perspectivas com um (nico objetivo que € a construcdo do acordo de todos para
a melhor tomada de decis&o.

Outro aspecto apontado esta relacionado com a dindmica da comunicacgéo durante uma
reunido. Dependendo do meio utilizado para a comunicagdo entre as equipes, como via
conferéncia virtual, onde ha geralmente um atraso na chegada do sinal de voz. Este aparente
problema pode contribuir para a eficiéncia de uma reunido, uma vez que os participantes teréo
que estruturar melhor o que védo falar, além de se posicionarem verbalmente de forma mais
educada, dando como resultado um entendimento melhor para todos os participantes, fazendo
com que haja menos problemas e dando mais tempo para 0s negociadores pensarem e

articularem uma melhor solugédo dos conflitos apontados na reunido.

Seguem algumas transcricdes de evidéncias relacionadas a este topico.

e ERO4: ““Requirements Validation: The collaboration of participants and their
interdisciplinary enriched the field and therefore increases the quality of the system
taking into account different viewpoints. Itself measured by two metrics that
evaluate the complementarily and conflict management by the collaborator.”
(SOUROUR, M. D.; ZAROUR, N., 2011)

e ER11: “The slowing down in conversation (as a consequence of limitations in the
communication medium) was perceived as a factor that contributed to meeting

effectiveness, since it resulted in more polite and structured communication, and
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allowed the negotiators more time to think through the options considered in the
conflict resolution.” (DAMIAN, D., 2001)

ER23: “Improved decision-making is made possible by using multiple points of view,
increased availability of knowledge and skills, and constructive conffict.”
(SHACHAF, P., 2008)

ER26: “These tapes showed England-based staff expressing conflict in highly volatile
and supposedly “‘creative discussions’” as a basis to encourage improvisations, team
learning and problem solving. In these monthly meetings, which involved members
from all levels, junior developers would openly confront and contradict senior staff
members, and informal stories would be exchanged on how prior problems had been
solved. The Indians were surprised that such styled meetings were also used to define
formal activities like the firms strategic direction, plans and forecasts. There were
many instances where developers in the meetings from different projects after a heated
discussion would agree to meet up later, maybe in the pub, to examine a problem and
its solution in detail.” (NICHOLSON, B.; SAHAY, S., 2004)

ER32: “During modeling, participants raise several issues and propose options with
different argumentations. These issues are resolved after the evaluation of the pro and
cons with respect to criteria. Due to different opinions, conflicts are often raised and
need to be addressed. Therefore, structuring issues and the different options and
criteria enables team members to quickly identify the source of the conflict and focus
on new options to address them.” (BOULILA, N.; BRUEGGE, B., 2004)

ER44: *“Synchronous communicationis needed for resolving ambiguities in
requirements (given the presence of multiple perspectives) (...) We found that not only
were the requirements negotiations more effective in the mixed-media communication
mode (synchronous and asynchronous), benefiting from asynchronous discussions
resolving uncertainties in requirements, but also that asynchronous discussions
enabled groups to anticipate the building of common ground necessary for mutual
agreements in the negotiation.” (DAMIAN, D.; LANUBILE, F.; MALLARDO, T.,
2008)
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ER57: “A team member recognises the differences in approaches to solving a problem
and perceives that one’s approach is correct and the best. This results in conflicts that
end in discussions where the team members openly discuss their own point of view and
argue against other’s point of views. Such ‘healthy and constructive’ conflicts are in
fact needed to produce effective and meaningful decisions.(...) A conflicts has to be
acknowledged, managed and resolved so that it does not negatively affect the
customer satisfaction and team performance.” (DORAIRAJ, S.; NOBLE, J;
MALIK, P., 2012)

ER72: “It is better to define areas of conflict than to suppress them. With the conflict
openly expressed, the group can work on resolving it. The goal is a resolution that is
acceptable to all.” (ROBERTS, T. L.; CHENEY, P. H.; SWEENEY, P. D., 2002)

ER73: “Quadrants Types Nature of tasks SA evaluation tasks: Quadrant 11 Negotiate,
Type 5: Cognitive tasks—resolving conflicting views, Analyzing and comparing
architectural strategies (...) Type 6: Mixed-motive tasks—resolving conflicts of
motivates, Prioritizing scenarios (...) Quadrant IV Execute, Type 7: Contests/battles—
competing tasks, resolving conflict of power Prioritizing scenarios, justifying
architectural decision”. (BABAR, M. A,, 2012)

ER74: “Negotiating conflicting requirements is an important part of the requirements
phase of the software engineering life cycle. Many studies have found that clear,
consistent, and traceable requirements result in more robust, maintainable software
systems. In order to provide this quality, consistency, and traceability, conflict
management between users, analysts and managers must be facilitated during the
requirements phase. Conflict in and of itself is not a negative activity at this stage.
Actually, the result of conflict and its resolution at an early stage in the development
process can save both time and money down the line. During this negotiation stage
conflict should be resolved effectively and measures taken to ensure no critical
requirements are lost due to poor negotiation skills on the part of the user or analyst.”
(CAMPBELL, C.L.; VAN DE WALLE, B., 2003)
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ER83: “A human facilitator in teleconferencing can reduce misunderstandings and
smooth conflicts.” (LINGS, B.; LUNDELL, B.; AGERFALK, P. J.; FITZGERALD,
B., 2007)

ER84: ““Constructive conflict and deliberation was the norm as members actively
participated in frequent, and often intense and direct debate of ideas and issues.”
(OCKER, R. J.; FJERMESTAD, J., 2008)

ER86: “Collaborative prototyping can have a role in the context of virtual
organizations (VOs). Giving VO stakeholders ‘‘something to hate’” early in the
process can provide a more tangible vehicle for engagement, for conflict resolution,
and for the emergence of new possibilities.” (URE, J.; RAKEBRANDT, F.; LLOYD,
S.; KHANBAN, A.; PROCTER, R.; ANDERSON, S.; HANLEY, J.; HARTSWOOD,
M.; PAGLIARI, C.; MCKINSTRY, B.; TARLING, A.; KIDD, G.; CORSCADDEN,
P., 2009)

BPO05: Analise do relacionamento do contexto virtual de trabalho com os conflitos

Um aspecto que deve ser visto em primeiro lugar quando surgem conflitos em um

ambiente virtual é se os mesmos estdo diretamente relacionados com o contexto de trabalho

distribuido que é utilizado no projeto. Esta anélise € essencial para o melhor direcionamento

do procedimento que sera utilizado para tentar resolver o mesmo. E importante que o gestor

analise como alguns aspectos, como distancia fisica e temporal, diferenca cultural e algumas

diferencas de tecnologias entre as equipes modelam os conflitos, suas causas e consequéncias,

para que desta forma possa ser articulado um melhor gerenciamento para trata-los.

Seguem algumas transcricdes de evidéncias relacionadas a este topico.

ERO03: *“(...) It is also important to understand the interrelationships between conflicts
and the other characteristics — uncertainties and equivocalities, interdependence and

technology representations. But most importantly, analysis must aim to understand
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how each of distance-related, socio-cultural and technological conditioners shape
conflicts, their antecedents and consequences, their interrelationships with the three
characteristics, and their management.” (WIREDU, G. O.; 2006)

e ER13: “The resolution of conflicts as found in this case study not only requires good
communication in the project but also an understanding of these cultural differences
and how they can be overcome. We believe that players in global virtual collaboration
need to be aware of cultural differences and invest considerable effort in training
about different cultures to improve their approaches to conflict resolution during
requirements management. (DAMIAN, D. E.; ZOWGHI, D., 2003)

BP06: Desenvolvimento do espirito de equipe

Além do conjunto de processos, ferramentas e infraestrutura de tecnologia que sdo
importantes em um projeto de software, é critico que os gerentes de equipes virtuais engagem
suas equipes em comunicacdo informal, fortalecendo o espirito de equipe entre os diferentes
grupos distribuidos geograficamente. Se houver um conflito competitivo entre 0s membros, o
mesmo deve ser monitorado e gerenciado de forma que se busque a viabilidade e
fortalecimento da cooperagéo entre os envolvidos. O aumento da coeséo e por consequéncia
da qualidade do relacionamento, incluindo comprometimento, interdependéncia e resolucéo
dos conflitos de forma harmoniosa entre os membros sdo de fundamental importancia para o
desempenho dos projetos de desenvolvimento distribuido, principalmente no
desenvolvimento de algumas atividades, como a propria coordenacdo do desenvolvimento do
codigo, a negociagdo de mudancas e resolugdo de conflitos. Tudo isto concomita para a
eficiéncia do trabalho em equipe, a qual estd diretamente relacionada com o desempenho e
consequente satisfagdo dos membros virtuais.

Para este propoésito existem algumas técnicas que focam no aprimoramento do
relacionamento social entre os membros de forma que resultem em um impacto positivo para
0 desempenho da equipe. Dentre estas técnicas podemos destacar o compartilhamento de
informacOes e expectativas entre 0os membros das equipes em reunifes, desenvolvendo
processos especificos para lidar com alguns conflitos; além das reunides periodicas face a face
com o objetivo de que os membros se conhegam pessoalmente para que seja desenvolvido e

fortalecido o espirito de equipe, assim como a confianga entre eles. O estabelecimento da
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relagdo de confianga em um ambiente virtual de desenvolvimento de software, principalmente
do modelo de subcontratacdo, é imprescindivel e pode colaborar na ativacéo de dois aspectos
importantes na relagdo das equipes, como uma melhor troca de informagéo e comportamento
colaborativo, além da reducgdo dos conflitos e custos de transacéo.

Dentre as técnicas de compartilhamento de informacdes que podem aliviar os conflitos
nos times globais, pode-se trabalhar o treinamento mdtuo entre os sites, onde cada equipe
pode fornecer treinamentos umas as outras em atividades de desenvolvimento de software de
acordo com as necessidades e potencialidades de cada centro em determinadas tecnologias.
Além disso, a participacdo do usuério durante a definigdo, priorizacéo e compartilhamento de
atividades especificas entre as equipes, é outra abordagem bem importante, uma vez que h a
possibilidade de ambas as partes colaborarem para a distincdo de problemas e conflitos em
potencial, além de ajuda no desenvolvimento de estratégias especificas a fim de garantir a
colaboragéo de todos para a resolugéo dos problemas levantados.

Ainda sobre a utilizago de reunides face a face, é importante destacar que este tipo de
reunido tem um valor inestimdvel pelos membros das equipes, uma vez que neste tipo de
encontro sdo promovidos o compartilhnamento de informacdes entre 0s membros, assim como
0 estimulo a comunicagdo ndo formal, a qual é superimportante para o processo de aquisicao
de confianga entre os membros. Uma vez que os membros da equipe se conhecem e confiam
mais um no outro, eles tornam-se mais propicios a colaboracéo, e com isso ha o aumento de
desempenho de toda a equipe, proporcionando um melhor dinamismo para a resolucéo de
conflitos no projeto. Apesar dos avancos da tecnologia, a resolucdo de conflitos e a reunido de
formacdo das equipes parecem atingir melhor seus objetivos quando realizadas através da
comunicacdo face-a-face.

No caso das reunides por videoconferéncia, € recomendado que os participantes se
encontrem antes da reunido formal de forma que possam se conhecer, observando tanto
caracteristicas fisicas, como a estatura e fisionomia de cada um, quanto principalmente para o
estabelecimento da relagcdo de confianca entre as diversas partes interessadas. Desta forma
busca-se evitar alguns equivocos durante a reunido, tais como a errdnea identificagdo de um
membro durante a reunido, o que poderia gerar conflitos durante o transcorrer do encontro
virtual.

E importante que haja uma participacio de todos os membros do projeto distribuido
nesse processo de construgdo das equipes, desde patrocinadores, passando por clientes e
fornecedores, de forma que haja um bom planejamento participativo integrado a gestdo de

conflitos para a melhor conducéo e resolugdo das questdes do projeto. Os lideres devem
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promover a construgdo do relacionamento entre as equipes atraves da facilitacdo da
comunicagdo, resolucdo de conflitos e sempre priorizando o entendimento mutuo entre as
partes envolvidas. Para isso é importante ressaltar que a comunicacdo continua pode
geralmente evitar confrontos e resolver conflitos no ambiente virtual. Visando uma boa
construcdo do espirito de equipe entre os membros, as empresas podem fazer uso de membros
internos com esta competéncia, mas as vezes é mais prudente a contratacdo de consultores
externos especialistas em “team building” de forma a evitar problemas de ego e realizar um
melhor gerenciamento imparcial dos conflitos que possam surgir durante este processo.

Outro aspecto importante para potencializar o espirito de equipe e a colaboragdo entre
0os membros de uma equipe de projeto virtual é a Inteligéncia Emocional. A inteligéncia
agindo em parceria com as habilidades sociais sdo responsaveis por aumentar a motivacao,
reduzir as barreiras culturais, resolver conflitos e melhorar a comunicagéo entre as equipes
distribuidas. Fazendo uso da Inteligéncia Emocional apds um treinamento sobre o assunto, as
pessoas com competéncia para gerenciar conflitos tratam as pessoas e situagdes tensas com
diplomacia e tato. Elas identificam potenciais conflitos, incentivam o debate e a discussdo
aberta de forma a buscar sempre as solugdes do tipo ganha-ganha.

No caso das equipes que colaboram com o desenvolvimento de software livre a
construcdo do espirito de equipe tem algumas caracteristicas peculiares com relagdo ao
contexto tradicional. Ha a necessidade primeiramente que todos os envolvidos estejam em
sintonia com a cultura organizacional destes modelos de empresas, para que desta forma os
conflitos sejam mais facilmente mitigados e resolvidos. Outros valores também estdo
relacionados, como a liberdade de opinido, a valorizagdo do software livre e a liberdade de
escolha. Estes valores associados criam um vinculo especial para as pessoas que trabalham
em projetos de software livre. Estas crencas e valores aprimoram e motivam o processo de
mitigacdo e resolucdo de conflitos, apesar da distancia fisica e “estado amorfo” dos

colaboradores virtuais.

Seguem algumas transcricdes de evidéncias relacionadas a este topico.

e ERO5: “Various techniques could be employed to improve relationships and cohesion.
For example, creating an exercise that focuses on improving the social dynamics of
the group would have a beneficial impact on the effectiveness of the team. This could
take the form of team members disclosing information about themselves, their

expectation for the team and developing social protocols for resolving conflict.
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Periodic conference calls or face-to-face meetings would also be beneficial to nurture
such relationships and increase cohesion within the virtual teams.” (LIN, C,;
STANDING, C.; LIU, Y., 2008)

ER11: “Evidence was found that meeting  the collaborators before the
videoconferencing was important in getting to know each other, in getting a sense
of physical stature and in establishing relationships of trust between the
stakeholders.” (DAMIAN, D., 2001)

ER13: “Finally, establishing face-to-face interaction with the Australian development
groups was equally important for customers in both global organizations, in building
their trust that the customers’ needs are being addressed in a professional manner.”
(DAMIAN, D. E.; ZOWGHI, D., 2003)

ER20: “The reducedability to clear up misunderstandings using mediating
technologies suggests that occasional face-to-face meetings may serve to promote a
valuable shared context in distributed teams. The benefits of shared context arising
from face-to-face meetings were reflected in comments like this one from a team
member in a member of collocated team developing software: For me,[meeting face-
to-face]changes my working interaction with other people because | know them. At
that point I've met them and | feel that I am more effective. For me,face-to-face
communication at some point is always an enhancement. | don't always get it ,but |
would always prefer it and want it.” (MORTENSEN, M.; HINDS, P. J., 2011)

ER25: “For example, as one student noted, *““Continuous communication can usually
avoid confrontation and resolve conflicts”.” (RUTKOWSKI, A. F.; VOGEL, D. R;;
VAN GENUCHTEN, M.; BEMELMANS, T. M. A,; FAVIER, M., 2002)

ER29: “*Strong organizational cultural beliefs in a virtual community tie a group
together so that conflict is more easily mitigated and resolved. The beliefs in freedom,
free software, and freedom of choice create a special bond for the people working on

free software projects. These beliefs and values enhance and motivate mitigation and
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resolution of conflict despite the distance separation and amorphous state of the
contributor population.” (ELLIOTT, M. S.; SCACCHI, W. 2003)

ER36: “Despite the advances of technology, conflict resolution and the starting of

teams appeared to be best accomplished by face-to-face communication.” .
(JENKINS, H.; LACKEY, L. W, 2005)

ER39: “Software projects require a clear set of processes that are consistently
executed, a robust technology infrastructure and set of shared development tools. But
team members also need to engage in informal communication with their peers to
coordinate their code development, negotiate changes and resolve conflicts.”
(EHRLICH, K.; CHANG, K., 2006)

ERA45: “Competitive conflict should be monitored and management should balance it
S0 as to boost cooperation given a feasible competitive conflict.” (LIN, C.; WANG,
Y.; TSAL, Y.; HSU, Y., 2010)

ER48: “In addition, relationship quality, including trust, commitment,
interdependence and harmonious conflict resolution, has a positive correlation with
outsourcing performance.” (DAMIAN, D.; LANUBILE, F.; MALLARDO, T., 2008)

ER49: “Emotional Intelligence (El) together with soft skills and intelligence are the
major players in uplifting the motivation, reducing cultural barriers, resolving
conflict, building teamwork and collaboration and enhancing communication among
members in projects. The dynamics of a virtual project demand that a team is built
across cultural and geographical boundaries. In EI people with conflict management
competency handle difficult people and tense situations with diplomacy and tact. They
spot potential conflict, encourage debate and open discussion and orchestrate win-win
solutions.” (MEM, S.; ELAHI, M.; BHATTI, Z.; KHALID, U., 2006)

ER75: “*Social boundary spanning also encourages ISD project team members to

develop ties with each other through team building activities and by focusing the team
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members’ attention inwards, by filtering information flowing into the team through
buffering. Lastly, operational boundary spanning brings together the business
sponsors, users from the client firm as well as senior client and vendor managers, for
participative planning and integrated conflict management.” (KRISHNAN, P;
RANGANATHAN, C., 2009)

ER80: “Team building exercises are conducted with the support of in-house or hired
experts and efforts are taken to develop team spirit to avoid ego problems and manage
conflicts among teams and team members.” (DESHPANDE, S.; RICHARDSON, I.,
2009)

ER82: “Trust in software outsourcing relationships is expected to enable a more open
exchange of information and cooperative behaviour, and enable a reduction in
conflicts and transaction costs.” (NGUYEN, P. T.; BABAR, M. A.; VERNER, J. M.,
2005)

ER85: *““Again, if the necessary training to strengthen development values can be
provided to IS developers who are weak in such values, this may help to alleviate
conflict in global teams.” (KANKANHALLI, A.; TAN, B. C. Y.; WEI, K
HOLMES, M. C., 2004)

ER88: “User partnering activities provide a chance for diverse parties to distinguish
the potential problems and conflicts and develop tactics to ensure cooperation. (...)

User—developer conflict and role ambiguity are reduced through user partnering.”
(LI1U, J. Y. C.; CHIANG, J. C.; YANG, M.; KLEIN, G., 2011)

ER90: “(...) project leaders or administrators can play an important role in making
successful projects through online community building. Specifically, the leaders can
promote the relationships among the members by facilitating communications,
resolving conflicts, and enhancing mutual understanding.” (XU, B.; JONES, D. R,
2008)
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BPO7: Estimulo ao compartilhamento cultural

Dependendo do nivel de dispersdo entre as equipes distribuidas pode haver um nivel
de diferenca cultural bem latente. O entendimento das diferengas culturais € de fundamental
importancia para que uma boa comunicacgdo possa ser exercida para a resolugéo dos conflitos
que surjam no ambiente virtual. E recomendado que haja um investimento em treinamentos
sobre as diferentes culturas envolvidas no projeto, com o objetivo de que os membros das
equipes conhegam as caracteristicas de cada cultura e a respeitem, evitando desta forma
conflitos devido a aspectos culturais desconhecidos durante a execugdo das atividades, como
a definicdo dos requisitos dos sistemas.

Um dos treinamentos que pode ser oferecido estd relacionado & Metacognicéo
referente & consciéncia e percepcdo cultural de um individuo durante as interacdes
interculturais. Ela incide sobre os processos cognitivos de alta ordem, e envolve capacidades
para planejar, monitorar e rever modelos mentais de normas culturais. Determinadas situagdes
podem ter diferentes interpretacGes dependendo da cultura, o que cria os paradoxos culturais,
que devem ser passados para 0S membros envolvidos no projeto para um melhor
entendimento durante as situagdes de conflitos. Como exemplo, pode-se destacar o caso do
seguimento de prazos nos projetos. Em culturas como a indiana, problemas de prazo podem
ndo ser tdo relevantes devido a caracteristica de sua prdpria cultura. Logo, no caso dos
indianos participarem de algum projeto que envolva partes interessadas que prezem pelo
seguimento estrito de prazos, é importante que os gestores ja gerenciem este tipo de risco
iminente para evitar conflitos durante a execugdo do projeto. No contexto de projetos
distribuidos de software, o individuo com boa metacognicéo cultural s@o bem adaptaveis as
mudancas culturais e sempre estdo propensos a ajustar seus modelos mentais de forma a
adequarem dinamicamente os seus comportamentos durante a interagdo intercultural, como
numa reunido de mudangas de requisitos, por exemplo.

Outra abordagem para o estimulo ao entendimento das diferencas culturais é a
utilizacdo dos embaixadores ou mediadores culturais. Esse conceito envolve a utilizagdo de
membros que tenham o conhecimento da cultura da equipe remota estejam presentes no
ambiente do site central e vice versa. A utilizacdo desses embaixadores trazem alguns
beneficios ao projeto virtual, principalmente com relacdo & minimizagdo dos conflitos
culturais, uma vez que os embaixadores culturais entendem bem a cultura do outro site,
facilitando o processo de comunicacéo e trasmissdo das informacdes especificas para melhor

compreensdo das caracteristicas inerentes a cada cultura e que podem impactar diretamente no
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projeto. Esse conceito estd alinhado com a ideia de equipes hibridas, as quais tendem a
apresentar menor quantidade de conflitos e melhor desempenho, comparado a equipes
puramente virtuais.

E importante destacar que é o treinamento cultural é bem Gtil no contexto virtual, mas
ele tem que ser bem elaborado e cuidadosamente escolhido. Muitas vezes apenas o
compartilhamento cultural ndo é suficiente, outras boas praticas tem que ser adotadas para
mitigar diferengas cognitivas, pois parte dos conflitos podem estar relacionados a outros
aspectos mais centrais e ndo somente a problemas relacionados com as diferencas culturais
entre os membros das equipes do projeto.

O aspecto cultural pode ser um fator ainda mais influente dependendo do modelo de
negdcio do desenvolvimento distribuido. No caso de haver a contratagdo de uma empresa
terceirizada localizada um pais diferente da contratante para desenvolver software pode gerar
alguns problemas se os aspectos culuturais ndo forem corretamente gerenciados e
enderecados. O treinamento culutural neste caso ajuda as companhias a diminuir os efeitos
das diferencas culturais, aumentando o desempenho, cooperacdo e confianca, além de reduzir
os conflitos na relacéo cliente-fornecedor. Vale salientar que quanto mais cedo no projeto
forem reconhecidas e gerenciadas as diferencas culturais, estratégias podem ser criadas para
adaptacdo culutural no fornecedor e no cliente, gerando um melhor resultado para o projeto

como um todo.

Seguem algumas transcricdes de evidéncias relacionadas a este topico.

e ER13: “The resolution of conflicts as found in this case study not only requires good
communication in the project but also an understanding of these cultural differences
and how they can be overcome. We believe that players in global virtual collaboration
need to be aware of cultural differences and invest considerable effort in training
about different cultures to improve their approaches to conflict resolution during
requirements management.” (DAMIAN, D. E.; ZOWGHI, D., 2003)

e ER38: “In Company A, several Russian developers living in Germany acted as
mediators between the sites (...) It became apparent that companies in both our cases
rely heavily on some key people (called ‘liaisons’, ‘bridgeheads’ ‘straddlers’,

‘cultural mediators’ by different sources), who act naturally as information brokers
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and conflict mediators. The ‘bridging’ roles were mostly informal and taken on
voluntarily, with these people understanding the different perspectives of both teams
and doing their best to fill in the gaps.” (BODEN, A.; AVRAM, G.; BANNON, L.;
WULF, V., 2012)

ER40: “Given conflict in a global team, a manager’s first response may be to follow
some of the more traditional methods of mitigating cross-cultural differences. (...)
However, if these techniques prove unsuccessful, it will be helpful to be aware of and
apply techniques that are recommended for mitigating cognitive differences. (...) Our
point is that cultural training should be well designed and carefully chosen. In
addition, IT managers should keep in mind that cultural training may not be enough —
i.e., it may not address the issues at hand, as conflict within a global IT team may
have something besides culture at its core.” (JABLOKOW, K.; MYERS, M., 2010)

ER54: “Thus, hybrid teams (social interaction and technological mediation) tended to

have lower levels of conflict than pure proximal or pure virtual teams and experienced
better performance.” (WORKMAN, M., 2007)

ER70: “Managing culture. An active management of cultural issues that usually
caused some problems was found to be a successful way of addressing cultural
differences. This helped the companies to dampen the negative effects of cultural
differences and thus improve performance, cooperation, and trust, and reduce
conflicts between the client and the vendor. (...) Recognize cultural differences and
actively balance them. Companies should aim at recognizing cultural differences early
in the cooperation with an offshore vendor. If not actively managed, culturally
induced behavioral differences can decrease performance, hamper cooperation,
decrease trust, and lead to conflicts. Management, however, can balance those
culturally induced differences by tactics of adapting to either the client’s or the
vendor’s culture.” (WINKLER, J. K.; DIBBERN, J.; HEINZL, A., 2008)

ER76: “Metacognitive CQ refers to an individual’s cultural consciousness and
awareness during intercultural interactions. Metacognitive CQ focuses on high-order

cognitive processes, and involves capabilities to plan, monitor, and revise mental
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models of cultural norms. The situation/context may make certain cultures more
salient than others, and this can give rise to cultural paradoxes. For example, while
project schedules and deadlines may not be typically adhered to in countries like India
with a cyclical elastic view of time, this may not be the case if members are part of an
organization with a strong organizational culture that emphasizes deadlines and
schedules. Metacognitive CQ is thus critical in global collaborative work, especially
in conflict resolution and communication. For example, metacognitive CQ enables IT
professionals to move beyond cultural stereotypes and know when and how to apply
their cultural knowledge when revolving disputes. Individuals high in metacognitive
CQ are conscious of unique individual characteristics such as diversity within culture
and the influence of context on behavior.” (KOH, C.; JOSEPH, D.; ANG, S., 2008)

e ER78: “Lesson 4: Cultural ambassadors can help overcome cultural barriers among
remote teams. (...) We have identified the following benefits of having cultural
ambassadors for the PUCRS team at the central site: Cultural conflicts were
minimized to a certain degree, as the cultural ambassadors understood well the
culture of the PUCRS team.” (URDANGARIN, R.; FERNANDES, P.; AVRITZER,
A.; PAULISH, D., 2008)

BP08: Informacg0es e documentacdes redigidas com qualidade e sempre atualizadas

Em um ambiente de projeto distribuido, onde diferentes membros da equipe trabalham
separados fisicamente, se faz necessario um 6timo controle com relagdo a qualidade e
atualizacdo das documentagOes do projeto. Todas as documentagfes, como por exemplo as
documentacdes referentes as funcionalidades do software, devem se concentrar em um Unico
repositorio compartilhado e devem ser redigidas em um idioma comum as diferentes equipes.
Todas as vezes que houver qualquer mudanga nas documentagdes, as mesmas deverdo ser
repassadas para todos os membros e automaticamente atualizadas no repositorio central do
projeto, de forma que todos os membros possam acessa-la. Seguindo este processo todos 0s
membros sempre estardo cientes das modificagOes, evitando conflitos e reduzindo possiveis
dissonancias entre as equipes, colaborando desta forma para a ndo diminui¢éo de desempenho

do projeto.
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No contexto virtual, umas das informagdes mais importantes séo as relativas a todos o0s
membros da equipe do projeto. Dentre este conjunto de informacgdes importantes pode-se
destacar a disponibilidade e horario de trabalho de cada membro, departamento a qual
pertence, local de trabalho, contato, etc. Estes tipos de informagdes sempre devem estar
atualizados e disponiveis para a visualiza¢éo de todos, de forma que possa haver um contato
répido para um entendimento entre os membros, principalmente quando da incidéncia de um

conflito.

Seguem algumas transcri¢des de evidéncias relacionadas a este topico.

e ER23: “Finally, the process-structuring feature strongly increased conflict

management, so that process quality increased.” (SHACHAF, P., 2008)

e ERB31: “Quality documentation and timely updates shared over the intranet is another
positive step to improve dissemination, keep every-one informed, reduce dissonance or
conflict and aid project performance.” (LEE-KELLEY, L.; SANKEY, T., 2008)

e ER33: “Informal information such as  participant’s  availability,
institutional/departmental affiliations, location, and so on (...). Displaying such
information can help individuals in understanding the other group members,
especially when conflict situations arise.” (HIRLEHEI, A.; HUNGER, A., 2011)

BP09: Governanca bem definida

A governanca em um ambiente de projeto estd diretamente ligada com o alcance dos
objetivos propostos pelo projeto. Quando a governanga estd bem definida neste ambiente, os
objetivos séo alcangados e h4 menos razdo para conflitos entre as equipes. Em equipes globais
de desenvolvimento de software a habilidade de definir governanga esta intrisicamente ligada
a alguns aspectos, tais como, direitos e mecanismos de deciséo, como o0s procedimentos para
a execucdo das atividades; e as métricas. Ambos séo identificados como importantes com
relagdo ao alcance dos objetivos do projeto e reducéo dos conflitos entre as equipes.

No contexto distribuido os mecanismos de decisdo sdo superimportantes. A primeira

etapa durante o acordo de inicio de um projeto distribuido esté relacionada com a discusséo
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para alinhamento das expectativas entre todas as partes interessadas, tratando de assuntos, tais
como, com que frequéncia os membros devem contatar um ao outro, como 0s conflitos seréo
gerenciados e quem contatar em caso de crise. Para dar suporte ao processo de tomada de
decisdo deve haver estratégias de comunicagdo bem definidas, incluindo as responsabilidades
de todas as partes a fim de se ter uma comunicacéo clara e aberta para o sucesso da gestao
desses relacionamentos. A estratégia de comunicacdo deve facilitar o compartilhnamento de
informagBes entre as equipes geograficamente dispersas, incluindo relatério de
acompanhamento dos problemas, resolucdo dos conflitos, compartilhamento de informagdes e
reunides regulares. Dentre estes, a resolucéo de conflitos é primordial no desenvolvimento de
software e em sua coordenacdo, principalmente com o apoio da comunicagdo aberta entre as
equipes, fazendo com que desta forma, as atividades possam ser coordenadas de forma mais
eficiente e os objetivos do projeto possam ser alcangados.

Com o canal de comunicagdo aberto entre os membros das equipes fica bem mais
vidvel a comunicagdo entre as diferentes partes interessadas para tratar de questdes do projeto.
Dessa forma, no surgimento de algum conflito entre os membros é importante que
primeiramente os envolvidos tentem encontrar uma solugio para o conflito gerado. E
recomendado que somente no caso de ndo haver esgotado a possibilidade de resolucéo nesta
primeira tentativa, € que o problema deva ser escalado para o gerente. Quando essa
comunicagdo direta é realizada antes da conversa inicial entre as partes, pode haver a
potencializagdo do conflito, prejudicando a manutengéo do canal aberto de comunicagéo entre
as equipes. Em alguns casos, como no desenvolvimento de sistemas estratégicos e/ou com
requisitos mau definidos, hé a necessidade de criacdo de um comité para analisar e resolver os
problemas. Neste caso o0 objetivo é que haja justica na resolucéo dos conflitos persistentes e a
resolucdo é tomada de tal forma que haja um beneficio para toda a comunidade do projeto.
Dependendo do contexto do projeto esse comité pode conter e ser gerenciado por usuarios. O
usuério gerente podera liderar o projeto, resolver conflitos e revisar o progresso do projeto
periodicamente.

Alguns aspectos sdo importantes no contexto geral da gestdo da comunicagao entre as
equipes distribuidas. H& algumas recomendacdes importantes que podem diminuir o tempo
para a tomada de decisdo e resolugdo dos conflitos. Uma delas é a utilizacdo da comunicagédo
sincrona. Ela auxilia o processo de distribuicdo de atividades que sdo dependentes entre as
equipes que trabalham com fusos horarios proximos fazendo com que os conflitos sejam
resolvidos o mais cedo possivel, ndo postergando a resolugdo para o dia seguinte. Uma outra

recomendacdo envolve a utilizagcdo de uma ferramenta que guarde um histdrico da troca de
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informacGes que houve entre as equipes, pois dependendo do conflito, seja importante que o
que foi discutido até aquele instante seja revisitado para uma melhor compreenséo e resolugao
do problema. Por fim, uma recomendagdo extremamente importante concerne sobre a
importancia da cooperagdo bem préxima entre as equipes, principalmente quando os times
estdo trabalhando em atividades que sejam criticas e dependentes. Neste caso os conflitos tem
que ser rapidamente resolvidos e para isso é importante a provocacdo por parte dos gestores
de uma comunicag¢do mais proxima e muitas vezes até face a face para uma melhor tomada de
deciséo.

Outro aspecto importante no que concerne ao suporte aos processos de tomada de
decisdo é a importancia de se ter um bom plano de gerenciamento de riscos elaborado de
forma colaborativa. Este plano suporta o processo de negociagdo para a resolucdo dos
conflitos, alocando as responsabilidades para o correto gerenciamento. Sua estrutura é
estabelecida de forma que haja intervengdo e supervisdo da estratégia compartilhada para a
resolucdo do conflito. E importante que haja um alinhamento dos objetivos do individuo com
0s objetivos da equipe. Este € um requisito importante, principalmente para a resolugéo de
conflitos de interesse que possam surgir, além de fortalecer a relacdo de confianca e o

compartilhamento de informagdes entre os membros das equipes.

Seguem algumas transcricdes de evidéncias relacionadas a este topico.

e ERL17: “If the problem persists, the governance board is tasked with the responsibility
of resolving the matter. The governance board is composed of three individuals and
has the role of ensuring the fairness throughout the community by solving persistent
disputes.” (JENSEN, C., 2005)

e ER35: “Minimize delays in communications and in conflict resolution. Utilizing
synchronous communication methods together with distributing dependent tasks
among close time zone locations shortens response time. Moreover, it is crucial to
communicate the issues and conflicts immediately to resolve the conflicts as early as
possible. (...) Make the communications traceable. Keeping the history of
communications provides the possibility to review the communications later if a
conflict happens. (...) Cooperate closely in the case of an urgent need. In few

occasions such as high task dependencies or in solving severe conflict issues, face-to-
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face and close cooperation is highly recommended.” (JALALI, S.; GENCEL, C.;
SMITE, D., 2010)

ER41: “The management principles should include the responsibilities of parties and
a communication strategy, because clear and open communication is crucial to
successful relationship management. A communication strategy also takes into
account the specific needs of the outsourcing project. The communication strategy
then facilitates information sharing between geographically dispersed locations so
that activities can be coordinated efficiently. The communication strategy should
include at least problem reports, conflict resolution, knowledge sharing, and meeting
practice (regularity and type of meetings). Conflict resolution is needed to tackle the
problems in software development and coordination. Open communication is needed
to effectively resolve conflicts.”” (ILMO, A.; NAHAR, N., 2010)

ERA47: “In the co-site situation an informal procedure was in place where if an
individual could not resolve an issue or/and there was serious conflict with another
member of staff they contacted their Manager directly. This step was only undertaken
in very serious situations. “You might try sort it yourself... you would go to your
manager as a last resort™.” (CASEY, V.; RICHARDSON, I., 2006)

ER56: “The first step in a contracting discussion is for each person to prepare his or
her expectations, such as how often team members should contact each other, how to
manage conflicts, and whom to contact in a crisis.” (KEYZERMAN, Y., 2007)

ER59: “Strategic systems and systems with unclear requirements need management by
a steering committee consisting of users. The user manager should lead the project,

resolve conflicts, and review progress periodically.” (SAKTHIVEL, S., 2005)

ER79: “As mentioned above, the governance definition was found as a key aspect with
respect to goal achievement. (...) We report on an empirical survey that reveals four
key mechanisms of governance in global development teams: governance definition,
governance enactment, business awareness, and goal achievement. We explore

relationships among the mechanisms, with tools usage for different purposes, and with
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the level of team conflict. We draw two main conclusions, as follows: (...) The ability
to define the governance i.e., define decision rights and mechanisms such as work
procedures, policies, and metrics was identified as important with respect to goal
achievement and reducing team conflict.” (DUBINSKY, Y.; RAVID, S.; RAFAELI,
A.; BAR-NAHOR, R., 2011)

e ERB81: “A collaboration-aware risk management plan should support negotiation to
resolve conflicts and to allocate responsibilities for risk management. The resulting
layered structure, a collaborative risk management plan (CRMP), includes (...) a
structure for intervention and resolution: Establishment of a structure for supervision
and management of the shared strategy and (maybe separately) for conflict resolution,
to intercede or arbitrate conflicting corporate interests. (...) Thus, an agreeable
CRMP should make possible the monitoring of collaboration and the presence or lack
of confidence-building between the parties. An alignment of individual corporate
goals with the collaborative goal is a requirement-confidence-building and
information sharing suffers if there is an obvious conflict of interests.” (NAYAK, M.
K.; SUESAOWALUK, P., 2008)

A tabela 3 sumariza o conjunto de boas préaticas encontradas. Na primeira coluna séo
apresentadas as 09 categorias de boas praticas no gerenciamento de conflitos em equipes de
desenvolvimento distribuido de software, as quais foram definidas a partir da anlise dos
dados extraidos das evidéncias, as quais sdo apresentadas na segunda coluna. A terceira
coluna mostra a frequéncia com que as evidéncias foram citadas de acordo com a extra¢éo dos
dados apresentados anteriormente. E importante destacar que a ordem que as boas praticas s&o
apresentadas ndo tem nenhum peso com relagdo a um maior destaque da utilizagdo de uma
prética em detrimento de outra. A ordem foi formatada de forma aleatéria durante o processo
de sintese dos dados extraidos, realizada ap0s a selecdo dos estudos considerados relevantes

para a pesquisa.
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Tabela 3 — Boas Praticas no gerenciamento de conflitos em projetos de DDS
Boas Praticas no Referéncias — ER: Estudos Quantidade de
Gerenciamento de Conflitos Relevantes Trabalhos
em Projetos de DDS
BPO1: Interface de ERO1, ER16 02

transicdo das atividades

entre os sites

BP02: Utilizacao da ERO02, ER42, ER87, ER89 04
tecnologia
BPO03: Gerenciamento ERO02, ER06, ER13, ER50, ER56, 06

. . . ER77

imparcial das equipes

BP04: Negociagéo e ERO04, ER11, ER23, ER26, ER32, 13
ER44, ER57, ER72, ER73, ER74,

ER83, ER84, ER86

BPO5: Andlise do ERO03, ER13 02

relacionamento do contexto

priorizacao de cenarios

virtual de trabalho com os

conflitos
BP06: Desenvolvimento do ERO5, ER11, ER13, ER20, ER25, 17
irito d . ER29, ER36, ER39, ER45, ER48,
espirito de equipe ER49, ER75, ER80, ER82, ERSS,
ER88, ER90
BPO7: Estimulo ao ER13, ER38, ER40, ER54, ER70, 07
. ER76, ER78
compartilhamento cultural
BPO08: Informagdes e ER23,ER31, ER33 03
documentacBes  redigidas
com qualidade e sempre
atualizadas
BP09: Governanca bem ER17, ER35, ER41, ER47, ER56, 08
.- ER59, ER79, ER81
definida

4.3. Abordagem para o gerenciamento de conflitos em projetos de DDS

Nesta secdo sera proposto o conjunto de boas praticas basedo em evidéncias para o
gerenciamento de conflitos em equipes de desenvolvimento distribuido de software. A

abordagem serd estruturada em dois niveis. O primeiro serd o da construgéo da teoria, a qual
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pode ser construida paulatinamente e de forma colaborativa, onde usando evidéncias da
experimentacdo cientifica e industrial podemos constantemente refinar a abordagem em uma
teoria de gerenciamento de conflitos em equipes de DDS. O segundo nivel é tratado como o
da experimentacdo, onde construcdes tedricas e relacbes de causa e efeito definidas na
abordagem sdo utilizadas na busca pelo efeito dos problemas industriais ou académicos. Desta
forma, os efeitos de experiéncias com problemas reais sdo utilizados como evidéncias para
refinar a abordagem no primeiro nivel, o da construgéo da teoria.

Com o objetivo de construir a abordagem, as evidéncias relacionadas aos desafios e
boas préticas (apresentados na sec¢do 4.2.2.) foram combinadas na tabela 4. Esta abordagem
permite que os gerentes diante da identificagdo de um desafio, possam agir de forma proativa,
verificando as possibilidades de minimizacdo e/ou eliminagcdo de possiveis desafios que
possam ocasionar conflitos no ambiente de desenvolvimento distribuido de software. As

etapas da elaboracdo da abordagem podem ser observadas na Figura 12.

Refinar (usar tabela
2) Coletar
(Refinar abordazem e (Coletarnovas
e relagdes de causa- i 1 evidéncias de pesquisa R
é efeito) e e praticasindustriais) :
;  CONSTRUCAO DA TEORIA i i
¥ - 4 Avaliar
Observar (usar Teorizar (usar (Avaliar o efeito
tabelal) tab gflff 4)’ Projetar dasboaspraticas
(0 que estd errado (Identificaras boas (Projetar testes sobre as sifuagdes
Gt o2 hasl p praticas(BP) para » experimentaisdas de conflitos)
gerenciam ento de enfrentar os desafios boaspraticas(BF)7)
conthtos do (D) observados?) L
projeto de DDST) o]
Experimentar
} £ (Aplicar asboas
EXPERIMENTACAO priticasnas
* situagdesde
conflitosT)

Figura 12 — Abordagem para o Gerenciamento de Conflitos no DDS
FONTE: Adaptada de Costa, 2010.

No nivel de experimentacdo temos como primeiro passo a observacdo que busca
verificar o que estd errado com a situacdo atual. Esta observacdo deve ser orientada pelos
desafios listados na tabela 2. Em seguida deve-se procurar a teorizacdo, onde devera ser

elaborada uma potencial solucdo para os desafios encontrados na etapa de observagdo. Com
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este intuito, devem ser utilizados os relacionamentos da abordagem que foi associada entre
desafios e boas praticas como é apresentado na tabela 4. Neste ponto é assumido que a
utilizagdo de determinadas boas préticas tem um efeito positivo sobre os desafios
identificados. Como terceiro passo, deve-se projetar testes experimentais das boas praticas,
onde devera ser elaborado um plano de aplicacdo das boas préticas sugeridas na etapa de
teorizacdo. Apos definidos os testes, 0s mesmo deverdo ser experimentados, visando coletar
dados dos resultados sobre os efeitos das boas préaticas nos problemas. Para finalizar o nivel
de experimentacdo é realizada a avaliacdo da eficicia dos tratamentos, avaliando seus efeitos
sobre a situacdo do problema original. Apds realizada essa avaliagdo, os resultados devem ser
realimentados para o nivel de construcdo da teoria, uma vez que o ciclo de melhoria pode
continuar identificando novos desafios.

Apos a realimentacdo, que foi produto dos resultados da etapa de avaliagdo do nivel de
experimentacdo, realizamos duas novas etapas no nivel de construgdo da teoria. A primeira é
a coleta, onde é realizada a juncdo dos dados a partir dos resultados dos estudos experimentais
que relacionam as boas praticas com os desafios no gerenciamento de conflitos em projetos de
DDS. Para isso pode-se fazer uso do protocolo que guiou a revisdo sistemética na busca das
evidéncias. Com o surgimento de novas evidéncias provenientes dos dados experimentais é
realizado em seguida a etapa de refinamento, onde o objetivo € refinar a abordagem utilizada,
que pode gerar como resultado as modificagdes das tabelas 2, 3 e 4.

A tabela 4 apresenta a relagdo entre Desafios e as Boas Préticas, ambos produtos das
evidéncias encontradas durante a revisdo sistematica da literatura. Na primeira coluna sdo
apresentadas as categorias dos desafios (provenientes da tabela 2) e na segunda as boas
préticas que apresentam possiveis solucdes para os desafios encontrados. Na terceira coluna é

apontados os estudos que relacionam o desafio a uma boa prética especifica.
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Tabela 4 — Desafios e boas praticas no gerenciamento de conflitos em projetos de DDS

Desafios no
Gerenciamento
de Conflitos em
Projetos de
DD§

Boas Priticas no Gerenciamento de Conflitos em Projetos de DDS

D03

BPO3 BPO4 BPO5 BPOG
ERD2, ER0S, ER30, ERD3, ER13 ER48, ER49, ER80
ER20, ER39, ER48, ER43,
ER03 -
ER75, ER82, ERS8, ER90
ER04, ER11, ER26, ER32, :
A ER20, ER23, ER36, ER39,
ER42, ER8% ER36,ERT7 ER44, ER37, ER72, ER74, ER13 g ER38 ER31,ER33 ER33, ER4
ERS3, ER§4 S
ER13, ER3%, ER40, ER34,
42 06 % 02 ER1 1 g 10 FRE : : : :
ER41 ERD6 ER26 ERD3, ER13 ERI3 ER0,ERO.ERTS | T e ER33
ER17, ER33, ER41, ER4T,
ER26, ER44, ERS7, ERT2, ER20, ER23, ER48, ERSS, ER36, ERTS,
02, ER42 06, ER13, ER36, ERT7 ST S e T ,ER40, ER70, ERT6 23, ER31, ER33 ST
ERD2, ER: ER06, ER13, ER36, ER. B —— o2 ER38, ER40, ER70, ER. ER23,ER31, ER3 i
ER17,ER33, ER41, ER4T,
ER02, ER06, ER13, ER30 ER20,ER38 ER38,ERT0,ER76,ER78 |  ER23,ER31,ER33 S A il

D10

ERO1,ER15

ER42,ERE7

ER02, ERD6, ER30, ER77 | ER11, ER44, ERE3, ERE4

ER23, ER26, ERd4

ERDS, ER20, ER25, ER2S,
ER48, ER75, ERSS, ER40

ERS6, ER39, ER79, ERS!

ER13, ER3E, ER7S

ER23,ER31, ER33

ER17, ER35, ER41, ER4T,
ERS6, ER79, ERS1

ER41,ERS1
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4.4. Discussao

Nesta secdo serdo realizadas algumas andlises com relagdo aos resultados das
evidéncias apresentadas.

Com relacdo aos resultados dos desafios apresentados na tabela 2, é observado que
foram categorizados um total de 11 desafios. Com relagdo & quantidade de evidéncias para
cada um dos desafios, é observada uma nitida variago, com alguns desafios sendo citados por
mais de 15 evidéncias e outros por uma quantidade inferior a 10 evidéncias. Dentre 0s
desafios com maior quantidade de evidéncias, podemos destacar o desafio relacionado com as
diferencas culturais, com 21 evidéncias. Este resultado demonstra a importancia deste desafio
no contexto distribuido de projetos, onde podemos ter membros provenientes de diferentes
culturas, trabalhando junto com o mesmo objetivo, que € o alcance do sucesso do projeto.

Analisando a tabela 3, observamos um total de 9 boas praticas categorizadas. Com
relacdo & quantidade de evidéncias para cada uma das boas préticas é observado também neste
caso uma variacdo notavel, com poucas boas préticas sendo citados por mais de 10 evidéncias
e a maioria por uma quantidade inferior a 10 evidéncias. Dentre as boas praticas com maior
quantidade de evidéncias, podemos destacar o desenvolvimento do espirito de equipe, com 17
evidéncias. Este resultado demonstra a grande importancia dada aos esforcos para a formagao
da coesdo entre os membros das equipes distribuidos geograficamente. Devido a propria
natureza do contexto de trabalho virtual, onde os membros ndo trabalham no mesmo espago
fisico, é primorial a preocupagdo com o desenvolvimento de a¢bes para promover o espririto
de equipe, pois com o alcance deste objetivo, havera o aumento do comprometimento entre
todos, buscando o sentimento fundamental de que o projeto é formado por uma Unica entidade
trabalhando em busca do mesmo objetivo e que todos devem fazer a sua parte.

Com relagdo aos resultados do cruzamento dos desafios com as boas praticas
apresentados na tabela 4, pode-se observar que todos os desafios estéo relacionados com no
minimo 3 boas praticas. Dentre estes observamos que dois desafios, a distancia fisica e
problemas de comunicacdo podem ser atendidos pelas 9 boas préticas categorizadas, sendo o
desafio da distancia fisica 0 com maior quantidade de evidéncias relacionadas na literatura,
com 34 citagdes. O desafio relacionado com a diferenca cultural que apontou uma maior
quantidade de evidéncias na tabela 2 também estd bem coberto, com um total de 7 boas
préticas para aborda-lo. Por outro lado, foi percebido que 3 desafios (confianca, diferenca
temporal e diferencas de infraestrutura e qualidade técnica) ainda precisam ser melhor

investigados por apresentarem uma quantidade pequena de evidéncias na literatura com
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relacdo a utilizacdo de boas préticas para aborda-los e desta forma seriam candidatos a
receberem uma investigacdo adicional dos profissionais e pesquisadores da area de

desenvolvimento distribuido de software.
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5. CONSIDERAGOES FINAIS

Esta pesquisa investigou as boas praticas para o gerenciamento de conflitos no
contexto de projetos de desenvolvimento distribuido de software. Este capitulo aborda as
consideragfes finais deste trabalho, onde serdo apresentadas uma discussdo sobre as
limitacbes e ameacas a validade da pesquisa, além de propostas de trabalhos futuros,

finalizando com conclusdes obtidas deste estudo.

5.1. LimitacOes e Ameagas a Validade

A pesquisa baseada em evidéncias tem como vantagem a utilizagdo de trabalhos
existentes na area para a constru¢do do conhecimento. Logo, nesse contexto, ja € esperado
uma maior seguranga com relagéo aos resultados, uma vez que se assume que estes trabalhos,
por terem sido publicados em eventos, periddicos e revistas de qualidade ja tenham sido
criticados e avaliados quanto as suas limitagdes.

No entanto, o processo de revisdo sistematica da literatura apresenta algumas
limitacBes. As limitagbes mais comuns estdo relacionadas com a cobertura limitada e o
possivel viés que € introduzido no processo de selegéo dos artigos relevantes para a pesquisa.
Além disso, h4 também a possibilidade de auséncia de precisdo no processo de extracdo de
dados.

Dyba et al. (2007) ressalta que as principais limitacdes da revisdo sistematica s&o
0 possivel viés que pode ser introduzido pelos membros condutores do processo de selecéo
dos estudos, além da possibilidade de imprecisdo na extracdo dos dados. Buscando minimizar
estas ameacas foi elaborado um protocolo no inicio da pesquisa, com todas as etapas bem
definidas de forma a minimizar possiveis problemas, buscando um alinhamento de todos os
pesquisadores durante todo o processo de revisdo. O protocolo completo encontra-se no
APENDICE A deste trabalho.

Além disso, com o objetivo de minimizar o viés introduzido para a selecdo dos
trabalhos, assim como para aumentar a preciséo das evidéncias coletadas durante o processo
de extragcdo de dados, foi utilizada uma equipe de pesquisadores participando de ambas as
etapas. A realizacdo do processo de revisdo sistemética da literatura atraves da composicéo de
uma equipe é de fundamental importancia para aumentar a confiabilidade dos resultados da
pesquisa, uma vez que com uma equipe é possivel associar 0s pesquisadores aos pares,

diminuindo desta maneira 0 Viés no processo, caso apenas um pesquisador fosse o agente
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individual do processo (KITCHENHAM, B.; CHARTERS, S., 2007). Para o processo de
selecdo dos trabalhos foi utilizado um processo de multiplos estagios onde cada pesquisador
apresentava as razdes de incluséo e/ou excluséo dos trabalhos durante as etapas. Desta forma
buscou-se garantir uma maior imparcialidade no processo de selegdo dos estudos.

Com relacdo a limitacdo de cobertura dos trabalhos para a area sob investigacéo, ha o
risco de omissdo de estudos relevantes, devido ao processo de construgéo da String de Busca,
com a identificacdo das palavras-chave e sindnimos. Buscando ampliar a cobertura existente
foi realizada a busca automatica em 6 engenhos de busca, o qual é uma quantidade aceitavel
para esse processo de acordo com Kitchenham e Charters (2007). Além disso, foi realizada
uma busca manual em 10 fontes diferentes, incluindo os principais journals e anais de
congressos da area. Para finalizar, foi realizada uma busca manual complementar nas
referéncias indicadas nos estudos relevantes j& incluidos na pesquisa, chamada bola de neve
(do inglés, snowball) de forma a aumentar a cobertura do processo de selecdo e definir a
quantidade final de Estudos Relevantes para a pesquisa.

Outro aspecto que pode também ser classificado como uma possivel limitacdo desta
pesquisa esta relacionada com o periodo em que a sele¢éo dos trabalhos foi realizada. Foram
considerados trabalhos publicados até o terceiro trimestre de 2012. Estudos publicados no
altimo trimestre de 2012 e em 2013 ndo foram pesquisados, uma vez que 0 processo de
revisao ja estava em estagio avancado de execucdo e ndo cabia o retorno a etapa de coleta de
dados. Mesmo com essa limitagéo, foi coletada uma grande quantidade de estudos relevantes
(n=90) para suporte a pesquisa.

Devido a limitagdes de tempo e disponibilidade dos membros da equipe de pesquisa,
os estudos relevantes incluidos neste trabalho ndo passaram por um processo formal de
avaliagdo da qualidade, como recomendado por Kitchenham (2004). Visando minimizar esta
ameaca foi estruturado um protocolo bem documentado e formatado para a condugdo do
processo de revisdo, que de acordo com Miller (2000), a utilizacdo de um protocolo é um
mecanismo a mais para o alcance de um grau adequado de qualidade dos resultados. Outra
estratégia utilizada que minimiza os problemas com relacdo & ameaca da qualidade dos
resultados foi a utilizacdo de fontes de relevancia para a selecdo dos estudos primérios, como
por exemplo, eventos apoiados pelo IEEE e ACM s&o provavelmente de boa qualidade devido

ao rigor de seus processos de aprovacao dos trabalhos.
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5.2.  Recomendagdes para Trabalhos Futuros

Pretende-se ampliar os resultados deste trabalho a partir das limitagdes referidas na
sessdo anterior. Sabe-se que as oportunidades de trabalhos futuros de uma pesquisa € um dos
fatores que caracterizam a relevancia da mesma, ou seja, um trabalho que aponta horizontes
para novos trabalhos demonstra que obteve um bom grau de contribuicdo e continua
oferecendo alternativas relevantes para novas pesquisas na area.

A seguir sdo propostas duas diregdes de pesquisa identificadas a partir da execugdo

deste trabalho:

e Ampliar e atualizar a base de dados aumentando o periodo e escopo da
anélise: um dos possiveis trabalhos a serem realizados a partir deste estudo é a extensdo da
pesquisa para inclusdo dos trabalhos do ultimo trimestre de 2012 e do ano corrente. Além
disso, podem ser incluidas outras fontes de busca de relevancia académica que ndo foram
incluidas na pesquisa, assim como ser realizado um processo formal de avaliagdo de
qualidade dos estudos relevantes. Uma extensdo também pode ampliar o estudo sobre
cada resultado encontrado, classificando os tipos de conflitos em: tarefas, relacionamentos e
processos; além de investigar quais as ferramentas sdo mais utilizadas para o gerenciamento
dos mesmos.

e Pesquisar e validar a pratica nas organizacgdes: Investigar como ocorre a pratica
de gerenciamento de conflitos nas organizages que trabalham com desenvolvimento
distribuido de software. Este trabalho pode ser executado através de uma pesquisa qualitativa
com a execugéo de alguns estudos de caso em ambientes industriais visando a validacdo dos
desafios encontrados, além da verificacdo da eficicia da proposta de boas praticas que foi
resultado deste trabalho. Este estudo visa ndo somente a comparagdo com o resultado final
deste trabalho, assim como o refinamento e aprimoramento da proposta apresentada, o que
podera agregar valor considerdvel aos praticantes e pesquisadores do desenvolvimento

distribuido de software.
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5.3. Conclusoes

Uma quantidade consideravel de trabalhos relevantes foram incuidos nesta pesquisa.
Todos abordam o tema da pesquisa e respondem no minimo uma das duas questdes propostas
que guiam este trabalho.

Os resultados apresentados mostram que nos Ultimos anos houve um aumento nas
pesquisas relacionadas ao gerenciamento de conflitos no contexto de equipes de
desenvolvimento distribuido de software. Este resultado corrobora com o proprio avango da
forma de trabalho virtual, que cresceu bastante na Ultima década com os avangos
tecnoldgicos.

No entanto ainda é notavel de forma bem representativa uma forte contribuicdo de
apenas um Unico pais, os EUA, que sdo responsaveis por 40% dos estudos incluidos na
pesquisa. Este resultado demonstra uma necessidade de mais pesquisas por outros paises nas
outras regides do mundo, principalmente em paises que sdo grandes fornecedores de méo de
obra barata para o EUA, tais como Brasil, China e india.

Concluindo, os resultados deste trabalho contribuem para o desenvolvimento
distribuido de software sob dois aspectos. Primeiramente, 0s resultados da revisao sistematica
sdo importantes no campo da pesquisa empirica de engenharia de software, no sentido de
apresentar informacdes oportunas e valiosas podendo agregar mais pesquisadores em torno do
tema pesquisado. Esta revisdo forneceu a comunidade académica um arcabougo sobre os
desafios encontrados no contexto virtual de desenvolvimento de software, apontando
oportunidades que podem ser utilizadas para outras pesquisas na area. Por fim, a proposta de
boas préaticas para o gerenciamento de conflitos no ambiente de projetos de DDS pode
colaborar com a industria apresentando alternativas para minimizacéo e resolucéo de conflitos
que sdo caracteristicos deste modelo virtual de trabalho, permitindo desta forma que os
gerentes de projetos possam lidar de forma mais eficiente com problemas que podem afetar
diretamente os resultados dos projetos e por consequéncia prejudiquem o alcance dos
objetivos estratégicos das empresas de software que fazem uso deste modelo virtual de
trabalho.
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1. Introducéo

Para Dyba et al. (2007), as revisdes sistematicas sdo um instrumento fundamental para

permitir a pratica baseada em evidéncias, pois elas agregam os resultados de vérios estudos.

Apesar das revisdes sistematicas exigirem um esforco maior do que as revisdes da
literatura informais, Travassos (2007) acredita que as revisdes sistematicas podem representar
uma ferramenta util para garantir a qualidade das informacBes obtidas, pois através delas é
possivel realizar um levantamento da literatura sem viés e com isso o valor cientifico dos

resultados obtidos torna-se mais forte.

Para a realizacdo de uma revisdo sistemética, Travassos (2007) sumariza algumas
razbes importantes, tais como: a necessidade de elencar as evidéncias existentes sobre um
determinado fendmeno, a identificacdo de pontos que ainda precisam ser mais investigados na
literatura atual, fornecimento de um arcabougo para que novas pesquisas possam ser

disparadas, além do apoio a geracdo de novas hipoteses.

De acordo com Kitchenham e Charters (2007) a revisdo sistematica pode ser definida
como “uma forma de estudo secundario que utiliza uma metodologia bem definida para
identificar, analisar e interpretar todas as evidéncias relacionadas a uma pergunta de pesquisa,
de maneira que ndo haja viés e a mesma possa ser repetida”. Ja 0 mapeamento sistematico, é
definido “como uma ampla revisdo dos estudos primarios em um tema especifico que visa

identificar as evidéncias disponiveis sobre o tema”.

Kitchenham e Charters (2007) descrevem as trés fases essenciais que devem ser
seguidas durante a revisdo sistematica, que sdo o planejamento e a conducao da reviséo; e a
elaboracdo do relatério final com os resultados da revisdo. Para o0 sucesso da revisao
sistematica ela deve ser iniciada corretamente para ndo haver desperdicio de esforgo, uma vez
que ja € uma atividade que requer um esforco de tempo maior, logo é importante que a etapa
de planejamento da revisdo seja realizada de forma bem organizada e com etapas bem
definidas. Com este propdsito, ha a utilizagdo do Protocolo da Revisdo, que é um plano que

descreve como deverd ser realizada toda a revisdo sistematica da literatura.

Ainda em seu guia de como uma revisao sistematica da literatura deve ser realizada,
Kitchenham e Charters (2007) destaca alguns itens que séo essenciais no protocolo da reviséo,

tais como: a justificativa para a realizacdo da revisdo, as perguntas de pesquisa que a revisdo
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tem o objetivo de responder, as estratégias que serdo utilizadas para as pesquisas dos estudos
primarios, critérios de inclusdo e exclusdo que serdo utilizados para selecdo dos estudos
primarios, avaliacdo da qualidade dos estudos selecionados com os procedimentos e checklists
utilizados, estratégias utilizadas para a extragdo e sintese dos dados extraidos dos estudos
selecionados e para finalizar, como serd documentado e apresentado o resultado final da

revisdo sistematica da literatura realizada.

Desta forma, este documento apresenta o protocolo de uma revisdo sistematica, que
faz parte de uma pesquisa de mestrado cujo objetivo principal é investigar como sdo as
relacbes de conflitos nas praticas de gerenciamento de projetos de software quando o
desenvolvimento do software é distribuido. Este estudo busca reunir evidéncias relacionadas
com a realidade do gerenciamento em um cenario de desenvolvimento distribuido, no qual
fatores como, dispersdo fisica e diferenca temporal sdo presentes, além das diferencas
culturais, tornando a atribuicéo, coordenacéo, sincronizacdo e acompanhamento de atividades

uma tarefa ainda mais complexa para o gerente de projeto.

2. Questdes de Pesquisa

Com o objetivo de investigar “como ocorrem os conflitos no gerenciamento de
equipes de desenvolvimento distribuido de software?” e “como a geréncia de projetos deve
lidar com eles para resolucéo dos mesmos?”, a pesquisa focara em duas perguntas de pesquisa
mais especificas que possam responder essas questdes, buscando uma abordagem que apoie o

gerenciamento de projetos distribuidos.

(Q1) Quais os principais desafios para o gerenciamento de conflitos no desenvolvimento

distribuido de software?

(Q2) Quais as boas praticas a serem adotadas no gerenciamento de conflitos em projetos de

desenvolvimento distribuido de software?

Para a construcdo das questbes de pesquisa, serd utilizada a estrutura PICOC
(Population, Intervention, Context, Outcomes, e Comparison) (Petticrew and Roberts, 2005),
que traduzida para o portugués seria: Populagédo, Intervencdo, Contexto, Resultados e
Comparagdo. Esta estrutura é recomendada no guia proposto por Kitchenham e Charters

(2007), o qual esta sendo utilizada como base para a construgdo desta revisdo sistematica. A
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seguir, apresentaremos para cada pergunta de pesquisa 0s trés dos elementos da estrutura
PICOC, que séo a Populacéo, Intervengdo e os Resultados. O Contexto e a Comparagdo ndo
sdo utilizados, porque os objetivos do trabalho ndo incluem a especificagdo de nenhum

contexto além de ndo investigar comparagdes entre os assuntos abordados.

Q1:
. Populacao (P): Projetos de desenvolvimento distribuido de software.
o Intervencao (I): Gerenciamento de conflitos.
o Resultados (O): Desafios no gerenciamento de conflitos.

Q2:
. Populacao (P): Projetos de desenvolvimento distribuido de software.
o Intervencéo (l1): Boas Préticas para a resolucéo de conflitos.
o Resultados (O): Melhor gerenciamento de conflitos.

3. Estratégia de Busca

De acordo com Kitchenham e Charters (2007), é necessario desenvolver e seguir uma
estratégia de busca e para o desenvolvimento desta estratégia o pesquisador deve consultar
pessoas com experiéncia neste tipo de trabalho. A estratégia de busca é importante para a
localizacdo de estudos primérios, através da definicdo de palavras chaves, em bibliotecas
digitais, conferéncias e jornais. Nas proximas subsecOes serdo apresentadas as estratégias

adotadas.

3.1.  Termos chaves da pesquisa

Com a estrutura das perguntas de pesquisa definidas (Populagéo, Intervencéo e
Resultados), podemos identificar os principais termos. Assim que os termos séo identificados
prosseguimos com a traducdo dos mesmos para o inglés, pois é o idioma principal utilizado
pelos estudos publicados nas bases de dados eletrdnicas, assim como também a lingua inglesa
é utilizada pelos principais jornais e conferéncias onde serdo pesquisados 0s topicos

apresentados nas questdes de pesquisa.



149

Além do processo de traducgdo, a identificacdo de sindbnimos para cada um dos termos
é realizada, com o apoio de um especialista no tema investigado. Além disso, como uma boa
prética, os termos séo pesquisados no singular e no plural. Para realizar esta prética é utilizado
o simbolo asterisco (*), o qual é amplamente aceito na maioria das ferramentas de busca
disponiveis.

Abaixo destacamos os termos e sindbnimos identificados:

o Gerenciamento de Conflitos: Project Management, Conflict* Management,
Manag* Conflict*, Manag* of Conflict*, Conflict* Resolution, Dispute* Management,
Dispute* Resolution, Res* Dispute*, Res* of Dispute*;

. Desenvolvimento  Distribuido de Software: Distributed software
development, Global software development, Collaborative software development,
Dispersed software development, Virtual software development, Dispersed
development, Global software engineering, Dispersed software engineering, Globally
distributed work, Collaborative software engineering, Virtual software engineering,
Distributed development, Virtual development, Dispersed teams, Distributed teams,
Virtual teams, Global software teams, Globally distributed development,
Geographically distributed software development, Geographically dispersed
development teams, Offshore software development, Offshoring, Offshore, Offshore
outsourcing;

o Desafios: Challenge*, Difficult*, Critical Factor*, Problem*;

o Boas Praticas: Practice*, Best practice*, Good Practice*, Lesson* Learned,

Success Factor*;

3.2. Busca Automatica

De acordo com Kitchenham e Charters (2007) devemos elaborar as strings a partir da
estrutura das perguntas de pesquisa, as quais guiam o objetivo de sua busca. Para nossa
pesquisa 0s termos que serdo utilizados nas strings foram construidos em trés etapas.
Inicialmente foram identificadas as palavras chaves para cada pergunta de pesquisa. Em
seguida foram identificados sinbnimos para esses termos através de buscas na literatura de

DDS e ajuda de especialistas. Para a montagem final de cada string, os termos foram unidos
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de forma logica com a ajuda dos operadores OR para unido dos sindbnimos e do operador
AND para unir os itens da estrutura PICOC. Alguns operadores “*” foram utilizados de forma
que fosse possivel dinamizar a utilizacdo de termos com diferentes terminaces e com isso
evitar possiveis perdas em nossa pesquisa. Além de toda a estruturagdo, alguns ajustes foram
necessarios de forma que a string pudesse funcionar de acordo com as peculiaridades de cada

engenho de busca.

Quadro 1. Strings de busca para as quatro questdes de pesquisa

Strings de busca

(("Distributed software development” OR "Global software development” OR
"Collaborative software development™ OR "Dispersed software development”
OR "Virtual software development” OR "Dispersed development” OR
"Global software engineering” OR "Dispersed software engineering” OR
"Globally distributed work" OR "Collaborative software engineering” OR
"Virtual software engineering” OR "Distributed development” OR "Virtual
development™ OR "Dispersed teams" OR "Distributed teams" OR "Virtual
Para Q1 | teams” OR "Global software teams” OR "Globally distributed development”
OR "Geographically distributed software development™ OR "Geographically
dispersed development teams” OR "Offshore software development” OR
"Offshoring™ OR "Offshore" OR "Offshore outsourcing™) AND ("Challenge*"
OR "Difficult*" OR "Problem*" OR "Critical Factor*") AND ("Conflict*
Management” OR "Manag* conflict** OR "Manag* of conflict** OR
"Conflict* Resolution” OR "Dispute* Management” OR "Dispute*
Resolution” OR "Res* Dispute*" OR "Res* of Dispute*"))

(("Distributed software development” OR "Global software development” OR
"Collaborative software development™ OR "Dispersed software development”
OR "Virtual software development” OR "Dispersed development” OR
"Global software engineering” OR "Dispersed software engineering” OR
"Globally distributed work" OR "Collaborative software engineering” OR
"Virtual software engineering” OR "Distributed development” OR "Virtual
development™ OR "Dispersed teams" OR "Distributed teams" OR "Virtual
Para Q2 | teams” OR "Global software teams” OR "Globally distributed development”
OR "Geographically distributed software development™ OR "Geographically
dispersed development teams" OR "Offshore software development” OR
"Offshoring™ OR "Offshore™ OR "Offshore outsourcing”) AND (“Practice*"
OR "Success Factor*" OR "Lesson* Learned”) AND ("Conflict*
Management” OR "Manag* conflict** OR "Manag* of conflict*" OR
"Conflict* Resolution” OR "Dispute* Management” OR "Dispute*
Resolution” OR "Res* Dispute*" OR "Res* of Dispute*"))
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Os seguintes engenhos foram escolhidos inicialmente para a busca automética: ACM

Digital Library, EI Compedex, Elsevier ScienceDirect, Google Scholar, IEEEXplore Digital
Library, JSTOR, SCOPUS, SpringerLink e WEB of Knowledge:

ACM Digital Library - http://portal.acm.org

El Compedex - www.engineeringvillage2.org

Elsevier ScienceDirect - http://www.sciencedirect.com

Google Scholar - http://scholar.google.com

IEEEXplore Digital Library - http://www.ieeexplore.ieee.org/Xplore
JSTOR - http://www.jstor.org

SCOPUS - http://www.scopus.com

SpringerLink - http://www.springerlink.com

WEB of Knowledge - apps.isiknowledge.com/

Destes engenhos, dois deles apresentam limitagGes de quantidade de operadores “*”.

O IEEEXplore s6 permite a utilizacdo de no méaximo 5 operadores e no JSTOR s6 é permitido

a utilizacdo de 3 operadores. Além disso, h4d uma limitacdo na quantidade de caracteres para

buscas nos engenhos Google Scholar, SpringerLink e JSTOR. Com essas limita¢cdes ndo foi

possivel a utilizacdo destes 3 engenhos, mesmo realizado adaptaces nas strings de busca.

Dos engenhos selecionados apenas para o IEEEXplore foi necessario realizar a

adpatacdo das strings de busca a fim de atender as limitagbes do mesmo com relacdo a

quantidade de wildcards (*).

Strings de busca adaptada (Para IEEEXplore Digital Library)

PARA
Q1

(("Distributed software development” OR "Global software development” OR
"Collaborative software development™ OR "Dispersed software development”
OR "Virtual software development” OR "Dispersed development” OR
"Global software engineering” OR "Dispersed software engineering” OR
"Globally distributed work" OR "Collaborative software engineering” OR
"Virtual software engineering” OR "Distributed development” OR "Virtual
development™ OR "Dispersed teams" OR "Distributed teams" OR "Virtual
teams” OR "Global software teams™ OR "Globally distributed development™
OR "Geographically distributed software development™ OR "Geographically
dispersed development teams" OR "Offshore software development” OR
"Offshoring” OR "Offshore™ OR "Offshore outsourcing™) AND ("Challenge"
OR "Challenges” OR "Difficult" OR "Difficulty" OR "Difficulties" OR
"Problem™ OR "Problems"” OR "Critical Factor" OR “Critical Factors") AND
("Conflict Management” OR "Conflicts Management™ OR "Manage conflict"
OR "Manage conflicts" OR "Manages conflict” OR "Manages conflicts" OR
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"Management of conflict” OR "Management of conflicts" OR "Conflict
Resolution” OR "Conflicts Resolution” OR "Dispute Management” OR
"Disputes Management™ OR "Dispute Resolution" OR "Disputes Resolution™
OR "Res* Dispute” OR "Res* Disputes” OR "Resolution of Dispute” OR
"Resolution of Disputes"))

PARA
Q2

(("Distributed software development” OR "Global software development” OR
"Collaborative software development™ OR "Dispersed software development”
OR "Virtual software development” OR "Dispersed development” OR
"Global software engineering” OR "Dispersed software engineering” OR
"Globally distributed work" OR "Collaborative software engineering” OR
"Virtual software engineering” OR "Distributed development” OR "Virtual
development™ OR "Dispersed teams" OR "Distributed teams" OR "Virtual
teams” OR "Global software teams™ OR "Globally distributed development™
OR "Geographically distributed software development™ OR "Geographically
dispersed development teams” OR "Offshore software development” OR
"Offshoring™ OR "Offshore™ OR "Offshore outsourcing”) AND ("Practice*"
OR "Success Factor*" OR "Lesson* Learned") AND ("Conflict Management"
OR "Conflicts Management” OR "Manage conflict" OR "Manage conflicts"
OR "Manages conflict* OR "Manages conflicts" OR "Management of
conflict” OR "Management of conflicts" OR "Conflict Resolution” OR
"Conflicts Resolution” OR “Dispute Management” OR "Disputes
Management" OR "Dispute Resolution” OR "Disputes Resolution” OR "Res*
Dispute” OR "Res* Disputes” OR "Resolution of Dispute” OR "Resolution of
Disputes"))

Com o intuito de avaliar e realizar ajustes nas strings de busca, foi realizado um

processo de calibragdo usando os sindnimos e observando a quantidade e relevancia dos

artigos retornados. Foram utilizados dois engenhos para esta calibracdo, o ACM Digital

Library e o IEEEXplore Digital Library. Esses dois engenhos foram escolhidos por serem

duas das principais fontes de dados de estudos da engenharia de software.

3.3. Busca Manual

Para a busca manual foram identificados artigos em jornais, revistas, congressos e

conferéncias em anais em Engenharia de Software, os quais destacamos abaixo:

- Information and Software Technology (IST):
http://www.journals.elsevier.com/information-and-software-technology/

- IEEE Transactions on Software Engineering (TSE):
http://www.computer.org/portal/web/csdl/transactions/tse#1

- Software Practice and Experience (SPE):
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http://onlinelibrary.wiley.com/journal/10.1002/%281SSN%291097-024 X

- ACM Transactions on Software Engineering Methodology (TOSEM):
http://portal.acm.org/pub.cfm?id=J790&CFID=15631611&CFTOKEN=81304600

- Journal of System and Software (JSS):
http://www.journals.elsevier.com/journal-of-systems-and-software/

- International Symposium on Empirical Software Engineering and Measurement
(ESEM):
http://ieeexplore.ieee.org/xpl/conhome.jsp?punumber=1001929

- Evaluation and Assessment of Software Engineering (EASE):
http://www.scm.keele.ac.uk/ease/pastproc.html

- International Conference on Software Engineering (ICSE):
http://dl.acm.org/event.cim?id=RE228&tab=pubs

- International Conference on Global Software Engineering (ICGSE):
http://ieeexplore.ieee.org/xpl/conhome.jsp?punumber=1001266

4, Critérios de Incluséo e Excluséo

Para a realizacdo da Revisdo Sistematica, sdo pesquisados na literatura existente os
estudos considerados relevantes a pesquisa. Com o intuito de aprimorar a selecdo desses
estudos alguns critérios de excluséo e inclusdo foram definidos.

Com relagdo ao critério de inclusdo, temos que a inclusdo de um trabalho é
determinada pela relevancia (acredita-se que o trabalho € um potencial candidato a tornar-se
um estudo primério) em relagdo a perguntas da pesquisa. Os estudos que obedecerem ao
primeiro critério abaixo e a um dos seguintes serdo incluidos na pesquisa:

- Artigos completos publicados em revistas ou conferéncias revisadas, que relatem o
gerenciamento de conflitos no desenvolvimento distribuido de software e respondam a, pelo
menos, uma das questdes de pesquisa especificas;

- Estudos experimentais ou Empirical Studies;

- Estudos Secundarios, aqueles que dependem de estudos primarios;

-Estudos Teodricos, que apresentem conceitos baseados em um entendimento de uma

area, referenciando outros trabalhos.
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Como critério de exclusdo, serdo eliminados os estudos que se enquadrem em alguns
dos casos abaixo:

- Estudos ndo escritos em inglés;

- Artigos convidados, tutoriais, key-note speech, relatorios de workshop, teses,
dissertacdes, relatdrios técnicos e livros;

- Artigos que expressam apenas pontos de vistas pessoais, opinides de especialistas ou
relatos de experiéncias;

- Documentos que ndo sejam artigos completos (e.x. apresentagdo de PowerPoint ou
resumo estendido);

- Artigos duplicados, que ja foram encontrados em outras fontes;

- Estudos relacionados a Ciéncia da Computacdo que ndo sejam claramente da area de
Engenharia de Software ou Sistemas de Informagéo;

- Estudos que ndo respondem a nenhuma das questdes da pesquisa;

- Trabalhos que néo tiveram seus arquivos encontrados/néo recuperados;

5. Processo de Selecdo dos Estudos Relevantes

A partir do momento que foi finalizada a etapa de planejamento da pesquisa, onde a
revisdo sistematica da literatura foi planejada e o protocolo construido foi dado inicio as
etapas do processo de selecdo dos estudos relevantes e coleta de dados.

Todo o processo de selegéo dos estudos relevantes foi conduzido por 4 pesquisadores
e dividido em 4 etapas, como sera apresentado a seguir:

A etapa 1 aborda o resultado inicial das buscas automéatica e manual, quando é
alcancada a quantidade priméria de trabalhos, denominada Estudos Encontrados, os quais
servirdo como entrada para as etapas seguintes de selecdo dos estudos.

Na etapa 2, também chamada de Pré-Selecdo, é realizada a andlise dos Estudos
Encontrados através da leitura do titulo e resumo de cada um dos estudos encontrados. O
objetivo desta etapa é realizar um filtro inicial dos estudos encontrados na conducdo das
buscas, excluindo aqueles estudos que séo potencialmente ndo relevantes para a pesquisa,
chegando ao denominado Estudos Potencialmente Relevantes.

Com os Estudos Potencialmente Relevantes selecionados, é chegada a etapa 3,
conhecida como etapa de selecdo dos estudos, onde para isso é necessério a aplicagdo dos

critérios de inclusdo e exclusdo para realizar esta selecdo. Para isso se faz necessario a leitura
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da introdugdo, metodologia e concluséo dos estudos potencialmente relevantes, aplicando os
critérios estabelecidos, com o objetivo de ter como resultado final apenas os denominados
Estudos Relevantes, os quais serdo utilizados na pesquisa para a fase de extracdo dos dados.
Esta leitura foi realizada por cada uma das duas duplas e em caso de haver discordancia
quanto ao resultado de inclusdo/exclusdo um membro da outra dupla atuaria como juiz para
fornecer o veredito final. Para esta etapa foi utilizado o formuléario A que serviu como roteiro

para preenchimento e documentag&o dos resultados das duplas.

Formuléario A

DUPLAN Desempate da | Desempate | Se Excluido, qual o critério

#D Avaliador 1 | Avaliador 2 Dupla do Juiz utilizado? (1-8)

Comentarios

Para finalizar, foi realizada a etapa 4, onde é efetuada uma busca manual
complementar nas referéncias indicadas nos estudos relevantes ja incluidos na pesquisa,
chamada bola de neve (do inglés, snowball) de forma a aumentar a cobertura do processo de
selecdo e definir a quantiodade final de Estudos Relevantes para a pesquisa. Para a
documentacdo dos Estudos Relevantes foi utilizado o formulario B, o qual continha

informagBes importantes sobre cada trabalho para uma posterior analise descritiva.

Formuléario B

#D Titulo Ano Autor(es) Pais | Conference Proceedings Journal

Para apoiar todas as etapas deste processo foram utilizadas algumas ferramentas, tais
como o Mendeley (www.mendeley.com), Dropbox (www.dropbox.com), Microsoft Excel ™

e ZOHO Projects (https://projects.zoho.com).
6. Processo de Extragdo dos Dados
Apos a definicdo dos Estudos Relevantes para a pesquisa, cada trabalho foi lido e

analisado em sua totalidade por 4 pesquisadores e os trechos considerados mais importantes

para responder a questdo de pesquisa foram extraidos e documentados em uma planilha
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Excel™, utilizando o formato do formulario C, de forma que fossem organizados e

sintetizados para a apresentacéo dos resultados finais da pesquisa.

Formulério C

#ID RQ01 - Quais os principais desafios para o gerenciamento de  RQ02 - Quais as boas praticas a serem adotadas no gerenciamento de
conflitos no desenvolvimento distribuido de software? conflitos em projetos de desenvolvimento distribuido de software?

7. Processo de Sintese dos Dados

A sintese dos dados foi realizada a partir da extragdo dos dados através do método de
procedimento de meta-etnografia, como proposto por Noblit e Hare (1988). De forma sucinta
este procedimento consiste na identificacdo de conceitos chaves nos textos selecionados, que
fornecem informacdes relevantes para a pesquisa, categorizando-os em formas de tabelas de
acordo com as questdes de pesquisa. A esses trechos, sdo associados cddigos que indicam a
que tipo ou categoria de informacao o texto se refere, de forma que as informag6es possam ser
interpretadas.
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