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Resumo

O desenvolvimento agil de software tornou-se uma opgéao atraente para empresas que
tentam melhorar seu desempenho, embora seus métodos tenham sido originalmente
projetados para equipes pequenas e individuais. A literatura atual ndo fornece uma ima-
gem coesa de como os métodos ageis sdo escalonados em consideracao na natureza
de projetos grandes e, muitas vezes distribuidos de desenvolvimento de software. Al-
guns estudos afirmam que as Comunidades de Praticas (CoPs) podem ser uma parte
importante de uma adog¢ao bem-sucedida das praticas ageis, especialmente em gran-
des organizagdes. As CoPs sao grupos de especialistas que compartilham um inte-
resse ou topico comum e desejam coletivamente aprofundar seu conhecimento. Este
estudo tem como objetivo destacar como as CoPs sao aplicadas e utilizadas para pro-
mover e escalanar os métodos ageis em grandes projetos. Para responder a pergunta
da pesquisa, “Como Comunidades de praticas tém sido utilizadas para apoiar as equi-
pes de desenvolvimento agil em larga escala?”, realizamos uma Revisdo Sistematica
da Literatura (RSL) no contexto de “métodos ageis em larga escala” e “Comunidades
de Pratica”. Assim, uma sintese das solugdes encontradas em vinte e um estudos for-
neceu 13 categorias distintas que as organizag¢des podem implementar, incluindo “co-

ordenacgao entre equipes”, “compartilhamento do conhecimento”, “comunidade aberta”.

Palavras-chave: Comunidades de pratica, Desenvolvimento agil de software em larga
escala, Escalonamento agil.



Abstract

Agile software development has become an attractive option for companies trying to
improve their performance, although their methods were originally designed for small
and individual teams. The current literature does not provide a cohesive image of how
agile methods are staggered into the nature of large and often distributed software de-
velopment. Some studies claim that Practice Communities (CoPs) may be an important
part of a successful adoption of agile practices, especially in large organizations. CoPs
are groups of experts who share a common interest or topic and want to collectively
deepen their knowledge. This study aims to highlight how CoPs are applied and used
to promote and scale agile methods in large projects. To answer the research ques-
tion, have been used to support the large -scale agile development teams as practical
communities? on a large scale ” and "‘Practice Communities”. Thus, a synthesis of so-
lutions found in twenty -one has provided 13 distinct categories that organizations can

implement, including 'team coordination’’,” Knowledge Sharing ”, “ Open Community ”.

Keywords: Communities of practice, Large-scale agile software development, Scaling
agile.
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1 Introducao

Projetos maiores sao caracterizados pela necessidade de coordenacgao adicio-
nal em comparagédo com projetos menores adequados para desenvolvimento agil. Um
problema especifico na aplicagdo de métodos ageis em grandes projetos € como li-
dar com a coordenacgao entre equipes (VersionOne, Inc., 2022). A agilidade em escala
envolve um foco adicional na interagdo com outras unidades organizacionais, como
recursos humanos, marketing, vendas e gerenciamento de produtos(DIKERT; PAASI-
VAARA; LASSENIUS, 2016).

Apesar desses obstaculos adicionais, as empresas relatam ter aplicado com
sucesso praticas ageis em grandes projetos (KAHKONEN, 2004; PAASIVAARA; LAS-
SENIUS, 2014b). Apesar de existirem alguns casos e relatos de experiéncia sobre a
adocao de métodos ageis em larga escala, escalar o agil e introduzir suas praticas
€ um desafio presente nas empresas (PAASIVAARA; LASSENIUS, 2014a; PAASIVA-
ARA; LASSENIUS, 2016).

Uma das praticas recomendadas para escalar o desenvolvimento agil é a intro-
ducédo de Comunidades de Pratica (CoP) para ajudar no compartilhamento de conhe-
cimento, desenvolvimento organizacional e coordenagdo (LARMAN; VODDE, 2009).
Segundo Wenger (WENGER et al., 1998), uma comunidade de pratica € um grupo de
pessoas que se reunem informalmente e compartiiham um interesse comum, paixao
e problemas semelhantes sobre um determinado tépico.

Tendo em vista a necessidade de coordenar as equipes de desenvolvimento no
agil em larga escala, foi-se necessario verificar o estado atual da mesma, conforme
apresentado neste trabalho de conclusdo de curso. Sendo assim, o objetivo desse
estudo ¢é identificar como as comunidades de pratica podem ser usadas para dar su-
porte a grandes equipes de desenvolvimento agil. Para isso, realizamos uma revisao
sistematica da literatura para responder a seguinte questao de pesquisa: Como comu-
nidades de praticas tém sido utilizadas para apoiar as equipes de desenvolvimento agil
em larga escala.

1.1 Estrutura do Trabalho

Além deste capitulo introdutorio, este trabalho esta dividido em 6 capitulos:

» O capitulo 2 descreve frameworks e trabalhos antecedentes da pesquisa.

» O capitulo 3 apresenta a metodologia de pesquisa.
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» O capitulo 4 apresenta os resultados da pesquisa.

» O capitulo 5 apresenta a analise das categorias e temas evidénciados nos resul-
tados.

» O capitulo 6 apresenta as conclusdes e discute os rumos futuros.
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?2 Referencial Tedrico

Este capitulo apresenta os conceitos que apoiamo estudo, tais como: Comu-
nidades de Praticas, desenvolvimento agil em larga-escala e a relagéo entre os fra-
meworks ageis e as CoPs. Além disso, sdo apresentados os trabalhos relacionados
ao estudo.

2.1 Comunidades de Praticas - COPs

De acordo com Wenger (WENGER et al., 1998), as CoPs sdo compostas por
trés importantes caracteristicas, sendo elas: Um dominio especifico que determina a
area de interesse; comunidade ativa que diz respeito ao nivel de envolvimento dos
participantes; e a pratica, que é relacionada aos recursos para resolugao de problemas
desenvolvidas pelos membros. Essas comunidades podem ter ou ndo uma agenda
bem definida e sua principal fungdo € o compartilhamento de informacgdes, experién-
cia e conhecimento entre os participantes objetivando promover o aprofundamento de
conhecimento dos membros. No entanto, para que haja captagao do conhecimento, é
preciso que haja engajamento das pessoas e empenho em participar das COPs.

Alguns autores da literatura agil (KAHKONEN, 2004; WENGER et al., 1998;
PAASIVAARA; LASSENIUS, 2014a) relatam que as COPs podem ser Uteis para as or-
ganizagdes por promover o compartilhamento de conhecimento e a coordenagao entre
os membros dos times. Devido a isto, as comunidades de pratica demonstram-se uteis
e podem ser aplicadas em varias areas como negocios, educagao, desenvolvimento
de software, entre outros.

2.2 Desenvolvimento Agil em Larga-escala

Os métodos ageis foram inicialmente criados para dar suporte a times unicos de
desenvolvimento, distribuidos localmente e com menos de 10 pessoas envolvidas no
projeto. No entanto, tendo em vista 0 aumento da quantidade de times e pessoas envol-
vidas em projetos, surgiu a interesse dos projetos em larga escala obterem os mesmos
beneficios providos pelos métodos ageis aos pequenos projetos (BJIRNSON; VES-
TUES, 2016).

Diingseyr et al. identificou na literatura interpretacées do que é agil em larga
escala. O tamanho foi considerado com base na equipe, orgamento e base de cédigo
(DINGS@YR; FAEGRI; ITKONEN, 2014). Segundo Paasivaara et al. os estudos citados
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como "grande escala”incluem 40 pessoas e 7 equipes (PAASIVAARA; DURASIEWICZ;
LASSENIUS, 2008). De acordo com Berger e Beynon-Davies, custo do projeto de mais
de 10 milhdes de libras esterlinas e com equipes de mais de 50 colaboradores (BER-
GER; BEYNON-DAVIES, 2009). Conforme Petersen e Wohlin, um codigo com mais
de 5 milhdes de linhas de codigo (PETERSEN; WOHLIN, 2010). Com base em seus
achados, Dingsegyr et al. acabou medindo agil de larga escala por meio da avaliagdo da
quantidade dos desenvolvedores e 0 numero de equipes: foi classificado como agil em
larga escala equipes de 2 a 9 colaboradores e com mais de 10 equipes colaboradoras
(DINGS@YR; FAGRI; ITKONEN, 2014).

Do desafio de escalar o agil surgiram diversos frameworks ageis, como o "Sca-
led Agile Framework”(SAFe) (Leffingwell, Dean, 2022), "Spotify”(HENRIK; ANDERS,
2012), "Large Scale Scrum”(LeSS) (LARMAN; VODDE, 2016) e "Disciplined Agile De-
livery”(DAD) (AMBLER; LINES, 2012).

2.3 Frameworks ageis e as CoPs

A comunidade agil em larga escala conta com varios frameworks para apoiar
o desenvolvimento dentro das empresas que desejam dimensionar o agil em larga
escala, cada framework se propde a resolver diversos problemas de coordenacéao e
compartilhamento do conhecimento.

Para o SAFe (Leffingwell, Dean, 2022) as Cops devem ter 3 caracteristicas: do-
minio, comunidade e a pratica, seguindo a mesma definicdo de Wenger (WENGER
et al., 1998). De acordo com a Figura 1, os desenvolvedores precisam conversar com
outros desenvolvedores, os testadores precisam falar com outros testadores, os propri-
etarios do produto precisam se comunicar com seus colegas de outras equipes ageis
e assim por diante. Isso é fundamental para alavancar as multiplas experiéncias e
diferentes tipos de conhecimento pratico disponiveis de uma variedade de pessoas.
Sendo assim, essa troca de experiéncia pode ser alcangada através das CoPs, que
sao altamente organicas e, como a maioria dos organismos vivos, tém um ciclo de vida
natural, comegando com uma ideia para uma nova comunidade e terminando quando
0s membros da comunidade sentem que o grupo atingiu seus objetivos ou ndo esta
mais fornecendo valor.
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Figura 1 — Estrutura de CoPs no SAFe.

Na perspectiva do LeSS (LARMAN; VODDE, 2016) as CoPs estao enraizadas
na auto-organizagdo. A participagcéo é voluntaria - as pessoas se envolvem porque
tém paixao por aprender ou contribuir. Como apresentado na Figura 2, CoPs e LeSS
funcionam bem juntos; ambos abragam o voluntariado e a auto-organizagao. As orga-
nizagées nao podem formar ou reunir CoPs como podem formar departamentos ou
projetos. Mas as organizagbes podem promové-los e fornecer suporte - facilitadores,
infraestrutura de Tl e orgamento.
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Figura 2 — Estrtura de CoPs no LeSS.

No Spotify (HENRIK; ANDERS, 2012), equipes de desenvolvimento altamente
autdbnomas (chamadas de esquadrdes) e alguns mecanismos de coordenagao de baixo
para cima incluem comunidades de pratica (guilds no Spotify), projetadas para ir além
das estruturas formais para unir membros com interesses comuns, seja com casuais
(bicicleta, fotografia ou café) ou relacionados a engenharia como, por exemplo, de-
senvolvimento web, desenvolvimento de back-end, engenharia C++ ou coaching agil
(veja a Figura 3). A maioria das guilds tem reunides e workshops regulares em vez de
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reuniées anuais, grupos de e-mail e canais do Slack para compartilhar conhecimento.
As reunides da guilds sao locais para a tomada de decisdes e a troca de ideias. A
organizagao de workshops tem como objetivo compartilhar conhecimento e aprender
com especialistas internos e externos. Para abordar a distribuicdo e a incapacidade de
se encontrar pessoalmente, muitas conferéncias e seminarios séo realizados regional-
mente. Dessa forma, as guilds ageis e guilds da web tornam-se sub-guilds independen-
tes por regidao, cada uma com coordenadores e atividades locais. A coordenagao entre
sites e o compartilhamento de conhecimento ocorrem principalmente em reunides nao
anuais ou reunides trimestrais entre sites, como sub-guilds de networking.
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Figura 3 — Estrutura de CoPs no Spotify.

Segundo (DAD) (AMBLER; LINES, 2012), CoP é um meio de facilitar o apren-
dizado social que ocorre em uma equipe, assim como as praticas compartilhadas que
surgem e se desenvolvem quando as pessoas sao distribuidas em uma organizagéao e
compartilham paixdes e experiéncias para colaborar no desenvolvimento dessas pra-
ticas. Como pode ser visto na Figura 4, uma CoP é um grupo de pessoas que compar-
tilham a mesma industria ou profissdo, que se reunem para “aprender’” umas com as
outras para se desenvolverem, ou mesmo para a organizagao. No DAD, é comum que
uma CoP se reuna regularmente como um grupo para discutir desafios, frustracoes e
ideias comuns para aprimora-los. Algumas dessas reunides se transformam em ses-
sbes de trabalho, nas quais eles expdem esses experimentos para comecar a usa-los.
O feedback da execucgao desses experimentos é discutido em uma reunidao de acom-
panhamento para determinar se faz sentido ajustar (inspecionar e adaptar) ou focar
em outro experimento para resolver esse desafio especifico. A reunido regular da CoP
serve como um ciclo de feedback para permitir que o grupo desenvolva continuamente
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o aprendizado. Novas praticas surgem, praticas refinadas, novas ferramentas surgem,
novas configuragdes e a base da melhoria continua.
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Figura 4 — Estrutura de CoPs no DAD.

Coordenar e controlar times ageis € um desafio para quem decide adotar o agil
em larga escala (VersionOne, Inc., 2022). Mestad et al. (MESTAD et al., 2007) descre-
veu como uma pequena empresa de software norueguesa usou CoP para facilitar o
aprendizado por meio de CoPs, possibilitando o compartilhamento do conhecimento
entre os membros dos times, além de criar redes de relacionamento e confianga na
organizacao . A Nokia usou uma abordagem com a utilizacdo de CoP para resolver
problemas entre as equipes ao adotar o desenvolvimento agil e sugeriu que os CoPs
sao valiosos para as organizagdes ao adotar o agil em geral (KAHKONEN, 2004). Pa-
asivaara et al. (PAASIVAARA; LASSENIUS, 2014a) apresentaram como uma grande
organizagao dentro da Ericsson com 400 pessoas em 40 equipes Scrum em trés locais
adotaram o uso de Comunidades de Pratica (CoP) como parte de sua transformagao
de uma organizacéo tradicional orientada a planos para lean e agil. A IBM Global Ser-
vices (GONGLA; RIZZUTO, 2001) relatou sua experiéncia com mais de 60 CoPs para
o compartilhamento de conhecimento.

E interessante analisar que, apesar da literatura pratica, como (LARMAN; VODDE,
2013; PAASIVAARA; LASSENIUS, 2014a; ESSER, 2019) sugere o uso de CoP, encon-
tramos poucas pesquisas aprofundadas sobre o uso de comunidades de pratica em
engenharia de software agil em larga escala. Em particular, a literatura de engenharia
de software carece de insights sobre como implementar CoPs, como usa-los e seu
valor pratico. Esse conhecimento ajudara os gestores e profissionais da organizagéo
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a entender melhor quando e como implementar a CoP, evitando cometer os mesmos
erros e enfrentar os mesmos desafios que outras organizagdes enfrentaram antes.

2.4 Trabalhos Relacionados

Na engenharia de software, as CoPs tém sido propostas como solugbes para
aprendizado funcional e compartilhamento de conhecimento entre individuos organiza-
cionalmente independentes com fungdes semelhantes. Exemplos disso incluem CoPs
de teste e de scrum masters (LARMAN; VODDE, 2013).

Mestad et al. (MESTAD et al., 2007) descreveu como uma empresa de software
norueguesa usou CoP para facilitar o aprendizado, possibilitando o compartiihamento
do conhecimento entre os membros dos times, além de criar redes de relacionamento e
confianga na organizag&o. A Nokia usou uma abordagem com a utilizagado de CoP para
resolver problemas entre as equipes ao adotar o desenvolvimento agil e sugeriu que
os CoPs sao valiosos para as organizacdes ao adotar o agil em geral (KAHKONEN,
2004). Paasivaara et al. (PAASIVAARA; LASSENIUS, 2014a) apresentaram como a
Ericsson, com 400 pessoas em 40 equipes Scrum, em trés locais distintos adotaram
o uso de Comunidades de Pratica (CoP) como parte de sua transformagdo de uma
organizacgao tradicional orientada a planos para uma organizagao lean e agil. Ja IBM
(GONGLA; RIZZUTO, 2001) relatou sua experiéncia com mais de 60 CoPs e propose-
ram um modelo de desenvolvimento com sete estagios: Potencial, Construir, Engajar,
Proativo e Adaptativo.

E interessante analisar que, apesar do termo “Comunidades de Praticas” ser
conhecido em areas como administragdo, ainda, sdo poucas pesquisas aprofundadas
sobre o uso de comunidades de pratica na area de engenharia de software. Em particu-
lar, a literatura de engenharia de software carece de insights sobre como implementar
CoPs (LARMAN; VODDE, 2013). Esse conhecimento ajudara os gestores e profissio-
nais das organizacdes no entendimento de como implementar a CoP, evitando cometer
0s mesmos erros e enfrentar os mesmos desafios que outras organizagdes enfrenta-
ram antes.

2.5 Consideracoes Finais

Este capitulo apresentou referéncias que serviram como base conceitual e au-
xiliaram o desenvolvimento deste trabalho.
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3 Método de Pesquisa

Esse capitulo apresenta nossa metodologia de pesquisa, onde ao realizar este
estudo, adotamos uma abordagem sistematica focada para examinar a literatura rele-
vante baseadas nas diretrizes de revisdo de Kitchenham (KITCHENHAM; CHARTERS,
2007). Nosso obijetivo foi identificar como comunidades de praticas tém sido utilizadas
para apoiar as equipes de desenvolvimento agil em larga escala.

As diretrizes de revisao sistematica estabelecidas (KITCHENHAM; CHARTERS,
2007) recomendam que um revisor execute as seguintes etapas resumidas na Figura
5 e detalhadas a seguir:

P /S DE PESQUISA Avaliacao

Avaliacao de qualidade

Protocolo

Extracdo e sintese
Processo de extracao e
Pesquisa Titulo e resumo sintese

Titulo e o abstract

Titulo e de cada um foram lidos -
o Introducao e
conclusao
Introducao e conclusao foram
lidas
Protocolo

Formulagao da ideia, pesquisa
sobre o tema e planejar a
revisao

Pesq visa @ Introducao e conclusao

Pesquisa Automatizada o
2.274 artigos Avaliacao

Extracao e sintese

Figura 5 — Etapas da pesquisa.

e (i) Identificar a necessidade de uma reviséo sistematica da literatura.

e (ii) Formular a(s) questao(des) de pesquisa de revisao.

e (iii) Realizar uma busca de estudos relevantes.

e (iv) Avaliar e registrar a qualidade dos estudos incluidos.

e (v) Classificar os dados necessarios para responder a(s) questao(des) de pesquisa.
e (vi) Extrair dados de cada estudo incluido.

e (vii) Resumir e sintetizar os resultados do estudo (metanalise).
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e (viii) Interpretar os resultados para determinar sua aplicabilidade.

e (ix) Redigir os resultados do estudo como um relatério.

Buscamos responder a seguinte questdo de pesquisa: “Como Comunidades
de praticas tém sido utilizadas para apoiar as equipes de desenvolvimento agil em
larga escala?”. Para isso, foi primeiramente criado um protocolo no qual foi formulado
a ideia, pesquisa sobre o tema e o planejamento da revisao (veja <https://bityli.com/
BDOEYA>). Foi feita algumas buscas para identificar um conjunto de artigos relevan-
tes que falassem sobre o tema e que deveriam ser correspondidos pela busca final.
Comegamos examinando os artigos mais bem classificados por palavras-chave que
seriam incluidas na string de pesquisa final.

As buscas iniciais foram feitas usando palavras-chave gerais, incluindo, como,
por exemplo:

* “métodos ageis em larga escala”;

» “comunidades de pratica”.

Com base nessas pesquisas preliminares e os seus resultados, foi selecionado
0s novos termos para a string. Os termos selecionados incluiram as praticas ageis que
limitaram-se a Scrum, XP, Safe, Lean Software Development, Spotify, Scaled Agile
Framework, Scrum@Scale, Nexus, LeSS e DAD, pretendendo abranger as mais co-
muns que s&o mais utilizadas na pratica. Usamos a seguinte string de busca booleana
para garantir a captura de uma grande variedade de artigos:

((community of practices OR community of practice OR communities of practice
OR CoPs OR CoP) AND (Agile OR scrum OR 7scaling agile”’OR ’scaled agile
framework’OR SAFe OR Spotify OR Scrum@Scale OR Kanban OR Lean OR
Nexus OR ’large Scale Scrum”OR LeSS OR DAD)).

Usamos essa string para pesquisar os metadados relacionados a periodicos e
anuais de conferéncias nas bases de dados bibliograficas:

IEEEXplore;

ACM Digital Library.
» SpringerLink, e

» Scopus.


https://bityli.com/BDOEYA
https://bityli.com/BDOEYA
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3.1 Selecao dos documentos

A busca produziu 2.274 referéncias de 2001 a 2022 (IEEE = 302; ACM = 1257,
Springer = 519; Scopus = 196). O processo de seleg¢ao idealizado teve dois componen-
tes:

» Fase 1: uma selec¢ao inicial de resultados de pesquisa que pudessem satisfazer
razoavelmente os critérios de selecido (descritos a seguir) com base na leitura
dos titulos e resumos dos artigos;

» Fase 2: uma selecéo final de acordo com esses critérios da lista de artigos inici-
almente selecionados com base na leitura de suas introdugdes e conclusdes.

3.2 Critérios de inclusdo/exclusdo

Os critérios a seguir orientaram a selegao de artigos que nos ajudaram a abordar
a questao de pesquisa.

Nos incluimos: (i) artigos completos, revisados por pares e publicados; (ii) arti-
gos diretamente relacionados as questdes de pesquisa; e (iii) o estudo esta disponivel
nos servigos da biblioteca universitaria acessiveis aos autores durante o periodo da
pesquisa.

Nés excluimos: (i) textos ndo publicados em inglés; (ii) conteudo técnico, por
exemplo: editoriais, tutoriais, keynote speech, white papers, teses, dissertacoes, rela-
torios técnicos, livros; e (iii) artigos curtos (menor ou igual a 4 paginas).

Antes de aceitar um artigo no conjunto final para revisao, verificamos para ga-
rantir que ndo houvesse replicagcado. Por exemplo, se um determinado estudo foi pu-
blicado em duas revistas diferentes com uma ordem diferente de autores primarios,
apenas um estudo seria incluido na revisédo; este seria normalmente o estudo mais
abrangente ou recente. Além disso, verificamos para garantir que nao houvesse dupli-
cacao. Por exemplo, no mesmo artigo listado em mais de uma base de dados, apenas
um estudo seria incluido na reviséo.

Com esses critérios, identificamos 57 artigos duplicados e apds excluir os re-
sultados duplicados do conjunto de dados, identificamos os artigos para inclusdo na
selecao inicial (fase 1). Desses trabalhos, 36 foram encaminhados para a fase 2, em
que 15 foram eliminados e 21 foram finalmente encaminhados para a fase de extracao
e sintese de dados (ver Tabela 1).

A tabela a seguir mostra o numero de estudos extraidos de cada mecanismo
por meio da string de pesquisa e quantos foram aceitos em cada fase das extragdes.
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Bases Selecao Fase1 Fase2

ACM 1257 4 0
Scopus 196 16 12
Springer 519 6 3
IEEE 302 10 6
Total 2274 36 21

Tabela 1 — Artigos por bases.

3.3 Avaliacdo da Qualidade

Os critérios de avaliacao de qualidade adotados para nosso estudo séao basea-
dos em principios e boas praticas estabelecidas para conduzir pesquisas empiricas em
engenharia de software (DYBA; DINGSOYR; HANSSEN, 2007). Cada estudo aceito
€ avaliado quanto a sua qualidade em relagdo a uma lista de verificagdo. Elas sao
resumidas a seguir:

e (i) Existe uma definicdo clara dos objetivos do estudo.
e (ii) Existe uma definicao clara das justificativas do estudo.

o (iii) Existe um embasamento tedrico sobre os tdpicos do estudo.

e (iv) Existe uma clara definicdo da questao de pesquisa (QR) e/ou da hipétese do
estudo.

e (v) Existe uma descricdo adequada do contexto em que a pesquisa foi realizada.
e (vi) Os métodos de coleta de dados séo usados e descritos adequadamente.

e (vii) Existe uma descrigdo adequada da amostra utilizada e dos métodos de identi-
ficagcao e recrutamento da amostra.

e (viii) Existe uma descrigdo adequada dos métodos usados para analisar os dados
e métodos apropriados para garantir que a analise dos dados foi fundamentada
nos dados.

e (ix) As respostas ou justificativas claras sobre RQ/hipotese séo fornecidas pelo es-
tudo.

¢ (x) As descobertas claramente declaradas com resultados confiaveis sao fornecidas
pelo estudo.

e (xi) As conclusdes justificadas sao fornecidas pelo estudo.

e (xii) A discussao sobre as ameacas de validade é fornecida pelo estudo.
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A pontuagédo é apenas uma heuristica - para ser usada como um guia onde
nenhum estudo é rejeitado com base em sua pontuacao de qualidade. Para uma com-
paragao justa entre os estudos, normalizamos os dados registrando a pontuagao per-
centual.

3.4 Avaliacao do Estudo

Baseamos o processo de avaliagdo dos estudos no método de avaliacdo de
rigor e relevancia proposto por Ivarsson e Gorschek (IVARSSON; GORSCHEK, 2011).
Os aspectos de rigor sdo avaliados em uma escala de 0 (“fraco”), 0,5 (“médio”) e 1
(“alto”), e possui trés dimensdes que sdo com valor maximo de rigor igual a 3:
e (i) Contexto.
e (ii) Desenho do estudo.
e (iii) Ameacas a validade.
Por outro lado, a relevancia da industria diz respeito ao impacto que um estudo
pode ter na industria e na academia, considerando tépicos de pesquisa relevantes e

cenarios reais da industria. O aspecto relevancia tem uma pontuagao binaria, 1 para
presente e 0 para nao presente. O valor maximo de relevancia € 4 e os aspectos sao:

e (i) Os sujeitos do estudo que sdo descritos como as pessoas envolvidas no caso,
por exemplo, profissionais da industria.
e (ii) O contexto em que o estudo foi realizado, por exemplo, ambientes industriais.

o (iii) A escala das aplicagbes utilizadas no estudo, por exemplo, aplicagdes industriais
realistas.

e (iv) O método de pesquisa utilizado.

3.5 Extracao de dados

Examinamos cada publicagéo selecionada para extrair os seguintes elementos:

e (i) Objetivo do estudo ou questédo de pesquisa.
e (ii) Resultados relevantes para o estudo.

e (iii) Temas potenciais emergentes das conclusdes do estudo.



Capitulo 3. Meétodo de Pesquisa 25

Sintetizamos os dados identificando como comunidades de praticas tém sido
utilizadas para apoiar as equipes de desenvolvimento agil em larga escala, os da-
dos extraidos foram copiados para uma planilha para sintese dos dados (veja <https:
//bit.ly/39hvdwb>). Como atribuimos 0 mesmo peso a cada ocorréncia, as frequéncias
apresentadas refletem apenas quantos artigos mencionam uma determinada catego-
ria; as frequéncias, portanto, refletem a prevaléncia de um tema e ndo sua importancia
potencial.

Classificamos todos os artigos incluidos em uma das facetas de tipo de pes-
quisa derivadas de Wieringa et al. (WIERINGA et al., 2006). Todos os estudos revisa-
dos também foram classificados através de facetas de tipo de contribuicao derivadas
de Petersen et al. (PETERSEN et al., 2008).


https://bit.ly/39hvdwb
https://bit.ly/39hvdwb
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4 Resultados

Este capitulo apresenta uma visao geral dos estudos analisados, além da clas-
sificagdo dos achados em trés temas e treze categorias.

4.1 Visao geral dos estudos primarios

Dentre os 21 artigos, apresentados na Tabela 2, e presente na fase de extragao,
a maioria deles utilizou uma abordagem qualitativa (13 artigos), logo apds aqueles que
tiveram uma abordagem mista (7 artigos), contudo, apenas um artigo com o método
quantitativo foi identificado.

Tabela 2 — Artigos por Autores.

Artigo Autor

Deepening Our Understanding of Communities of Practice in Large-Scale Agile Development (PAASIVAARA; LASSENIUS, 2014b)

Agile methods for large organizations - building communities of practice (KAHKONEN, 2004)

Trouble in paradise: the open source project PyPy, EU-funding and agile practices (DURING, 2006)

Mentoring Trajectories in an Evolving Agile Workplace (KUMAR; WALLACE; YOUNG, 2016)

Among the Agilists: Participant Observation in a Rapidly Evolving Workplace (KUMAR; WALLACE, 2016)

New Organisational Models That Break Silos in Organisations to Enable Software Delivery Flow (MOTINGOE; LANGERMAN, 2019)

Finding the sweet spot for organizational control and team autonomy in large-scale agile software development (MOE et al., 2021)

Using Guilds to Foster Internal Startups in Large Organizations: A Case Study (SPORSEM et al., 2021)

Agile Knowledge Management (ZYKOV; SINGH, 2020)

Patterns of identity and interaction in an agile community of practice (KUMAR; WALLACE, 2019)

Corporate-level communities at ericsson: Parallel organizational structure for fostering alignment for autonomy (ESSER, 2019)
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(

Implement communities of practice in an agile IT environment KOPF; SAUERMANN; FREY, 2018)
SMITE et al., 2017)

BJIRNSON; VESTUES, 2016)
PAASIVAARA; LASSENIUS, 2014a)
RODRIGUEZ et al., 2013)
MCAVOY; BUTLER, 2006)

CHAU; MAURER, 2004)

SINGH; SINGH; SHARMA, 2014)
DINGS@YR et al., 2018)
SALAMEH; BASS, 2021)

Software teams and their knowledge networks in large-scale software development

Knowledge sharing and process improvement in large-scale agile development

Communities of practice in a large distributed agile software development organization - Case Ericsson

Building lean thinking in a telecom software development organization: Strengths and challenges

Looking for a place to hide: A study of social loafing in agile teams

Tool support for inter-team learning in agile software organizations

Agile knowledge management: a survey of Indian perceptions

Exploring software development at the very large-scale: a revelatory case study and research agenda for agile method adaptation
An architecture governance approach for Agile development by tailoring the Spotify model

Os artigos selecionados foram classificados de acordo com a faceta de tipo
de pesquisa (WIERINGA et al., 2006), a dominancia de trabalhos de experiéncia (19
artigos) tornou-se notéria. Foi possivel observar no periodo entre 2004 e 2017 houve
apenas publicacbes de experiéncias, até que em 2018 houve um artigo de opiniao,
e em 2019 um estudo de solucdo. A auséncia de publicagdes entre 2006 e 2012 foi
constada, entretanto, a partir de 2013 a quantidade de estudos voltou a crescer (veja
a Figura 6 ).

A Figura 7 apresenta a distribuigdo das facetas do tipo de contribuigdo (PETER-
SEN et al., 2008) de cada estudo selecionado. A maior prevaléncia de ocorréncia foram
as recomendacoes (17 artigos), depois diretrizes (2 artigos), por fim artigos tedricos e
licoes aprendidas com uma ocorréncia cada.

A Figura 8 representa a distribuicdo de métodos de pesquisa. Observa-se a pre-
dominancia de artigos de estudo de caso (13 artigos), seguido do estudo de multiplos
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! Solution [ Opinion M Experience
3
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Figura 6 — Tipo de pesquisa por ano.

M Guideline ™ Theory [ Lessonslearned M Advice

3
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Figura 7 — Tipo de contribui¢do por ano.

casos (5 artigos), ao fim, um artigo de experiéncia, um de revisao da literatura e um de
teoria fundamentada.

Cada estudo foi avaliado independentemente por trés pesquisadores, de acordo
com doze critérios de qualidade possiveis (ver Se¢édo 3.3). Os artigos foram avalia-

3 [ Grounded
Theory

[ Literature
Review

[ Experience
Report

[ Multiple-Case
Study

I Case Study

2004 2006 2013 2014 2016 2017 2018 2019 2020 2021

Figura 8 — Distribuicdo de métodos por ano.
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Tabela 3 — Avaliacdo de qualidade.

Ruim (<20%) Razoavel (20%-40%) Mediano (40%-60%) Bom (60%-80%) Excelente (>80%)

Numero de estudos 0 0 4 11 6
Percentual de artigos 0% 0% 19,2% 52,3% 28,5%

s ©o0 0 ¢

Relevancia
~

0
0 05 1 . ’ 25 3 35

-1
Rigor

Figura 9 — Distribuicdo do rigor das publicagdes por ano.

dos nas seguintes escalas: <20%, ruim; 20%-40%, justo; 40%-60%, média; 60%-80%,
bom; e >80%, excelente; estes estao listados na Tabela 3.

Conforme citado na Sec¢ao 3.4, os artigos selecionados foram classificados em
relagao a rigor e relevancia de acordo com o método de lvarsson e Gorschek (IVARS-
SON; GORSCHEK, 2011).

Como pode ser visto na Figura 9, 3 dos 21 artigos selecionados foram classi-
ficados com a maior pontuagdo em rigor e relevancia. A maioria dos artigos recebeu
pontuagdes bastante boas nos aspectos de rigor e relevancia, sete deles com 2,5 em
rigor e 4 em relevancia, dois deles 2,5 em rigor e 4 em relevancia, e dois artigos com
3 em rigor e relevancia.

4.2 Analise Tematica dos Artigos

Esta secao descreve os trés temas sobre como as COPs séo utilizadas no con-
texto de métodos ageis para projetos de grande escala. Para realizar a sintese tematica
utilizamos as orientacdes de Cruzes e Dyba (CRUZES; DYBA, 2011). Durante a leitura
completa de cada artigo classificado para fase final, buscamos encontrar trechos que
se relacionassem ao uso de COPs nas organizagdes, os quais denominamos cotas.
Assim, a jungao de cotas formaram um total de 13 categorias (codes). Deste conjunto
de categorias foram criados os trés temas. Cada tema e suas categorias estao descri-
tas na Tabela 4 e relatadas nas subsegdes a seguir.
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Tema Categoria

Compartilhamento de conhecimento
Tomada de decisédo descentralizada
Coordenagao entre equipes

Promover agilidade em larga escala

Propésito das COPs

Participagéo livre
Lider engajado
Caracteristicas das COPs Tépico de interesse
Agenda adequada
Ritmo adequado

Ferramentas de apoio
Influéncia organizacional
Reunides sincronas
Praticas de padronizagéo

Desenvolvimento Organizacional

Tabela 4 — Temas e categorias.

4.2.1 Propésito das COPs

Foram encontrados nos estudos que as implementagées de COPs em organiza-
¢Oes precisam alcangar determinados objetivos, como permitir que o conhecimento de
membros experientes seja distribuido de maneira propicia. A vista disso, identificamos
propositos das COPs durante a revisao da literatura.

4.2.1.1 Compartilhamento do conhecimento

Compartilhamento de conhecimento € uma pratica em que um grupo de pes-
soas se envolvem em atividades e discussdes conjuntas para compartilhar informa-
¢Oes, além disso a pratica conecta o conhecimento de individuos e organizagdes, au-
mentando a absorgédo e inovagéao, resultando em vantagem competitiva sustentada
para empresas e individuos. (WENGER et al., 1998). O compartilhamento do conhe-
cimento € uma das praticas que a literatura agil sugere para garantir coordenacgéao e
controle dentro da estrutura organizacional (PAASIVAARA; LASSENIUS, 2014b; KAH-
KONEN, 2004; MOTINGOE; LANGERMAN, 2019; SPORSEM et al., 2021; SMITE et
al.,, 2017; PAASIVAARA; LASSENIUS, 2014a; MOE et al., 2021; SALAMEH; BASS,
2021). Sendo compartilhado, principalmente, através de um mentor, onde desenvolve-
dores menos experientes ou novatos sdo incentivados a participar das reunides de co-
munidade pratica para aprender com os desenvolvedores mais experientes (KUMAR;
WALLACE; YOUNG, 2016; MOE et al., 2021; SPORSEM et al., 2021; KUMAR; WAL-
LACE, 2019; ESSER, 2019; KOPF; SAUERMANN; FREY, 2018). Além disso, docu-
mentacdo (KAHKONEN, 2004; DURING, 2006) e foruns também foram citadas como
uma forma de partilhar conhecimento dentro do times ageis (KOPF; SAUERMANN;
FREY, 2018; PAASIVAARA; LASSENIUS, 2014a; SMITE et al., 2017).
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4.2.1.2 Tomada de decisao descentralizada

Autoridade de decisédo € uma caracteristica de CoPs que s&o capazes de tomar
decisdes relacionadas ao tépico da comunidade de maneira independente de uma es-
trutura gerencial centralizada (PAASIVAARA; LASSENIUS, 2014b; SALAMEH; BASS,
2021; BJORNSON; VESTUES, 2016; MOE et al., 2021; PAASIVAARA; LASSENIUS,
2014a). Se comparadas ao método gerencial e centralizado, as CoPs surgem como
um mecanismo mais eficiente de tomada de decisdo num ambiente agil em larga es-
cala pois possuem uma maior chance de obter sucesso, iSso ocorre gragas a cultura
de tomada de decisdo intrinseca as CoPs (MOE et al., 2021; PAASIVAARA; LASSE-
NIUS, 2014a). Desta maneira, as CoPs sao capazes de auxiliar na descentralizagao
das tomadas de decisGes ao absorver para si o papel que outrora pertencia a gestao
(MOE et al., 2021), para atingir este objetivo, as organiza¢cdes devem oferecer suporte
as comunidades (ESSER, 2019), compartilhar o conhecimento da arquitetura do pro-
jeto entre as equipes envolvidas (SALAMEH; BASS, 2021) e fomentar a participagao
de membros mais experientes que possuem amplo conhecimento tacito sobre o cédigo
nas CoPs (KUMAR; WALLACE; YOUNG, 2016). No entanto, quando ha um numero
elevado de pessoas envolvidas no processo de tomada de decisdo em uma CoP, a ten-
déncia é que o processo se torne mais demorado (ESSER, 2019), portanto, o equilibrio
entre a estrutura descentralizada promovida pelas CoPs e a centralizada da gestao é
um ponto importante a ser buscado pelas organiza¢des (MOE et al., 2021; DINGS@YR
et al., 2018).

4.2.1.3 Coordenacao entre equipes

Coordenacgao entre equipes é a necessidade de gerenciar as interdependéncias
entre os times de desenvolvimento. No agil em larga escala, CoP foi apontado como
o principal mecanismo de coordenagédo entre os times ageis (PAASIVAARA; LASSE-
NIUS, 2014b; KAHKONEN, 2004; MOE et al., 2021; ESSER, 2019), sendo possivel,
por meio das CoPs, criar grupos que pudessem ajudar a enxergar os seus conflitos e 0
que fazer a respeito deles (RODRIGUEZ et al., 2013). Também foi verificado que a cri-
acao de grupos de membros que trabalham na mesma area entre as equipes permitiu
estabelecer contatos de uma rede nao redundante, diminuindo as interdependéncias
entre os times, como, por exemplo, CoPs de coordenacéo de recursos para coorde-
nar as equipes que trabalham no mesmo recurso, uma CoP de coaching para discutir
os desafios e sucessos da implementagao agil e ajudar a liderar a melhoria continua
organizacional, uma CoP de ponta a ponta para remover gargalos do fluxo, e desen-
volvedores CoPs para compartilhar boas praticas de desenvolvimento. (SMITE et al.,
2017; SPORSEM et al., 2021; SALAMEH; BASS, 2021).
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4.2.1.4 Promover agilidade em larga escala

Grandes organizac¢des tém adotado cada vez mais desenvolvimento agil de soft-
ware, levando a uma necessidade de escalonamento desses métodos visto que ha au-
mento no numero times e pessoas trabalhando no projeto (PAASIVAARA; LASSENIUS,
2016). As CoPs tém sido utilizada como pratica para promover o agil em larga escala,
provendo coordenacao eficiente e mecanismos de compartilhamento de conhecimento
entre as equipes, bem como entre os especialistas das equipes (PAASIVAARA; LAS-
SENIUS, 2014b; KAHKONEN, 2004; MOTINGOE; LANGERMAN, 2019; MOE et al.,
2021; SMITE et al., 2017; BJORNSON; VESTUES, 2016). Segundo (PAASIVAARA;
LASSENIUS, 2014a) as CoPs podem ser usadas efetivamente como um mecanismo
de suporte durante uma transformagao lean e agil em larga escala, pois fornecem um
férum para discutir a transformacao, planejamento de melhorias continuas na forma
de trabalhar e compartilhamento do conhecimento.

4.2.2 Caracteristicas das COPs

Outro tema identificado foram as caracteristicas proprias de COPs bem sucedi-
das em equipes ageis de larga escala, essas serédo apresentadas a seguir.

4.2.2.1 Participacao Livre

Comunidade aberta é uma atmosfera presente nas CoPs em que o grupo esta
aberto paratodas as pessoas contribuirem para aquele dominio (WENGER et al., 1998;
PAASIVAARA; LASSENIUS, 2014b; MOE et al., 2021). Dentro do agil em larga escala,
todas as CoPs sao abertas a qualquer pessoa que queira participar, existe um nucleo
de pessoas quem mantém a CoP, as pessoas sdo livres para participar das reunides
da CoP apenas para aprender coisas novas ou ver o que esta acontecendo, os partici-
pantes nao precisam ser especialistas no assunto para participar das sessées de CoP,
além disso, também & aceitavel participar de forma irregular, como quando a agenda
contém temas de interesse (PAASIVAARA; LASSENIUS, 2014b; KAHKONEN, 2004;
DURING, 2006; KUMAR; WALLACE; YOUNG, 2016; MOE et al., 2021; SPORSEM et
al., 2021; SMITE et al., 2017; RODRIGUEZ et al., 2013). Por outro lado, em um estudo
foi relatado que nas reunides, os membros sao obrigados a ler materiais, responder
perguntas, obter feedback, buscar aprovacao local em sua unidade antes da reuniéo,
preparar apresentacdes sobre o status de sua unidade. Outro ponto levantado é que
a participacao de membros em CoPs foi diminuindo a medida que apenas o lider da
CoP agendava as reunides, os membros das CoPs nao devidamente integrados, as
organizagdes n&o priorizam e reconhecem o trabalho comunitario (ESSER, 2019).



Capitulo 4. Resultados 32

4.2.2.2 Lider engajado

Uma CoP tera diversos beneficios se possuir um lider apaixonado, pois este
€ capaz de promover o desenvolvimento e manutengdo da comunidade através da
proposta de uma agenda e do ritmo adequado (PAASIVAARA; LASSENIUS, 2014b;
ESSER, 2019), um membro experiente e conhecedor do projeto sera escolhido como
lider e atuara como um facilitador na comunicagao entre os membros e a coordenagao
(KUMAR; WALLACE; YOUNG, 2016; KOPF; SAUERMANN; FREY, 2018). A capaci-
dade de se comunicar aberta e transparentemente (DURING, 2006), o alto nivel de
engajamento no projeto e aptidao de envolver os demais membros da equipe (ESSER,
2019; KOPF; SAUERMANN; FREY, 2018) , e a habilidade de lidar com os conflitos
(DURING, 2006) sao alguns dos atributos relacionados a a um lider apaixonado. Ao
conduzir e coordenar as reunides, ele promovera o compartilhamento de conhecimento
(SALAMEH; BASS, 2021; KUMAR; WALLACE, 2019; KAHKONEN, 2004), nesse con-
texto, incentivar os membros a participarem por meio de perguntas, questionamentos e
propostas é uma 6tima abordagem para este fim (ESSER, 2019; KUMAR; WALLACE,
2019; MCAVOY; BUTLER, 2006; SALAMEH; BASS, 2021).

4.2.2.3 Topico de interesse

As CoPs surgem naturalmente acerca de um determinado topico de interesse
comum a varias equipes de desenvolvimento, sendo este um tema que desperte o
desejo dos individuos a participarem e propicie beneficios em seu trabalho diario (PA-
ASIVAARA; LASSENIUS, 2014b; MOE et al., 2021; SPORSEM et al., 2021). Sendo
assim, um tépico de interesse cujos participantes possuam interesse pessoal € um fa-
tor importante no aumento de participagao (ESSER, 2019). Diversos tipos de temas de
CoPs foram identificados e relatados na literatura, como: CoPs para compartilhamento
de conhecimento, CoPs para coordenac¢do, CoPs para design, CoPs para desenvol-
vimento organizacional (PAASIVAARA; LASSENIUS, 2014b), CoPs de pessoas com
interesse em um sistema especifico, CoPs de pessoas que desenvolvem para uma de-
terminada plataforma, CoPs de programadores de Python (KAHKONEN, 2004), CoPs
de coaching, CoPs de Scrum masters, CoPs de integragao continua (MOE et al., 2021;
SPORSEM et al., 2021).

4224 Agenda adequada

Agendas claras e adequadas ajudam a manter os reunides focadas e curtas,
evita assuntos desnecessarios e orienta as pessoas a entender o que € uma comuni-
dade, onde encontrar as CoPs em execugao e como participar (PAASIVAARA; LASSE-
NIUS, 2014b; KOPF; SAUERMANN; FREY, 2018; ESSER, 2019; SALAMEH; BASS,
2021). Além disso, outro fator encontrado foi a preparagao entre as reunides, ou seja,
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para ter reunides eficientes é indicado que as pessoas tenha um objetivo definido e as
pessoas necessarias com as informacodes certas para uma compreensao comum entre
todos (KAHKONEN, 2004). Em outro estudo, os lideres das CoPs escolheram topicos
baseados nos desafios compartilhados que as equipes enfrentavam e no que eles per-
ceberam serem valiosos para discutir em conjunto, com reunides quinzenalmente e de
aproximadamente 1,5 horas de duragcdo (SPORSEM et al., 2021).

4225 Ritmo adequado

Manter um bom ritmo de encontro entre os membros de uma CoPs é uma boa
forma de manter o projeto no direcionamento certo ajudando a lidar com problemas
futuros com eficiéncia. Desta maneira, € necessario evitar reunides desnecessarias e
vazias que normalmente acontece quando ha uma alta quantidade de reunides, ade-
mais, também nao devem haver poucas reunides a fim de evitar falta de coordenacéao,
as reunides também podem ser realizadas com base em alguma eventual necessidade
(PAASIVAARA; LASSENIUS, 2014b; KAHKONEN, 2004; MOE et al., 2021; SPORSEM
et al., 2021). Além disso, a aquisigao e compartilhamento de conhecimento e de habi-
lidades entre os membros das COPs também carece de um ritmo adequado a fim de
manter o aprendizado continuo. (RODRIGUEZ et al., 2013).

4.2.3 Desenvolvimento Organizacional

O desenvolvimento organizacional diz respeito temas que podem ser adotados
pelas organizagdes com o intuito de apoiar, gerir e manter as COPs.

4.2.3.1 Ferramentas de Apoio

As organizagdes precisam de mecanismos que déem suporte a implementa-
¢ao e manutencado do desenvolvimento agil em larga escala, neste contexto, as pro-
prias CoPs se tornam ferramentas de apoio Uteis para alcangar esse objetivo (BJIRN-
SON; VESTUES, 2016; PAASIVAARA; LASSENIUS, 2014a; PAASIVAARA; LASSE-
NIUS, 2014b). As CoPs oferecem aos individuos a possibilidade de compartilhar, criar
e absorver conhecimento por meio de ferramentas que disponibilizem este conheci-
mento de maneira publica como wikis, que agrupam informagdes relevantes como tu-
toriais e documentacado (PAASIVAARA; LASSENIUS, 2014b; PAASIVAARA; LASSE-
NIUS, 2014a; CHAU; MAURER, 2004; DURING, 2006), e forums de discussao que fo-
mentam cooperacao entre os membros e possibilitam compartilhamento de praticas e
de conhecimento (PAASIVAARA; LASSENIUS, 2014a; BJORNSON; VESTUES, 2016;
RODRIGUEZ etal., 2013; DURING, 2006). Ademais, também existem ferramentas que
s&0 necessarias para dar suporte tecnolégico as CoPs, como equipamento de video-
conferéncia de boa qualidade que permita encontros sincronos entre times que nao
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estdo distribuidos localmente (PAASIVAARA; LASSENIUS, 2014b; CHAU; MAURER,
2004; MOE et al., 2021), equipamentos necessarios para reunides locais como estru-
tura fisica do ambiente ou ferramentas como um quadro Kanban (KAHKONEN, 2004;
KOPF; SAUERMANN; FREY, 2018), e ferramentas de suporte a um espago de traba-
lho virtual como chats e listas de e-mails automatizadas (DURING, 2006; SMITE et al.,
2017).

4.2.3.2 Influéncia organizacional

A literatura relata que apesar das CoPs surgirem de maneira esponténea, a in-
fluéncia das organizagdes € um fator de sucesso fundamental no seu surgimento, de-
senvolvimento e manutencéo (PAASIVAARA; LASSENIUS, 2014b; KAHKONEN, 2004;
KOPF; SAUERMANN; FREY, 2018). Para isso, as organiza¢gdes podem construir CoPs
que se relacionem a determinados tépicos onde haja falta de coordenagdo com o in-
tuito de promové-la, como, por exemplo, a influéncia nas CoPs pela Nokia para resol-
ver problemas entre as equipes ao adotar o desenvolvimento agil (KAHKONEN, 2004).
Também é preciso que as organizagdes observem a naturalidade do surgimento de
CoPs em torno de determinado tema e incentive este surgimento natural (KAHKONEN,
2004). Ademais, as CoPs precisam de de apoio financeiro e de legitimidade para se
manterem (KOPF; SAUERMANN; FREY, 2018; KAHKONEN, 2004). Ao garantir que
os resultados estejam disponiveis e que o trabalho da comunidade seja reconhecido,
as organizagdes aumentam a participagcao nas CoPs e seu sucesso (ESSER, 2019).

4.2.3.3 Praticas de padronizacao

Os estudos relataram que além da estrutura da equipe, devem haver comunida-
des que transcedem os limites das equipes para compartilhar conhecimento e padro-
nizar praticas (KAHKONEN, 2004). Um comité de padronizagéo foi criado para alinhar
as praticas em toda a organizagao, criando artefatos como recomendacgdes e padrdes
de ferramentas (SPORSEM et al., 2021; ESSER, 2019).

4.2.3.4 Reunidoes sincronas

As reunides sincronas s&o um mecanismo eficaz de suporte ao desenvolvi-
mento distribuido, ou seja, quando os times estao dispersos em diversas localizagdes
geograficas (DURING, 2006). Elas sdo capazes de manter o projeto coeso por meio
desses encontros entre as equipes que se conectam para compartilhar conhecimento
e habilidades, aprimorando, assim, a coordenacgao entre os times (PAASIVAARA; LAS-
SENIUS, 2014b; DURING, 2006). Sendo assim, é incentivado que os membros se
encontrem por meio de conferéncias telefénicas, infraestrutura fornecida pela organi-
zacdo ou até mesmo por meio de links pessoais (SMITE et al., 2017; ESSER, 2019).
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Recomenda-se que estas reunides tenham curta duracéo, entre 30 minutos até 3 ho-
ras, e ocorram com uma frequéncia consideravel (ESSER, 2019).
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5 Discussao

Coordenar o desenvolvimento de software em larga escala pode ser um desafio,
devido a grande quantidade de pessoas envolvidas nesse processo. Garantir a disse-
minagao do conhecimento e melhoria continua nao é tarefa facil. O uso de frameworks
ageis em larga escala parece ser uma boa abordagem para coordenar o processo de
desenvolvimento, no entanto, € preciso ir mais além para assegurar o éxito dentro do
desenvolvimento de software. Para isso, os frameworks se apoiam em praticas que
garantam coordenacgao e controle.

A introducéo de CoPs, para ajudar no processo, desenvolvimento organizacio-
nal e coordenagéao entre os times, surge como uma das principais praticas de compar-
tilhamento do conhecimento apontado pela literatura (KAHKONEN, 2004; PAASIVA-
ARA; LASSENIUS, 2014a), desempenhando um papel essencial na disseminagao de
conhecimento entre as equipes ageis (PAASIVAARA; LASSENIUS, 2014b). Dividimos
os resultados em 3 temas, Propdsito das CoPs 4.2.1, Carateristicas das CoPS 4.2.2 e
Desenvolvimento Organizacional 4.2.3.

Dos propésitos categorizados nas CoPs, o compartilhamento de conhecimento
4.2.1.1 foi o principal objetivo de quem aplicava CoPS, o que reforga o que a literatura
agil sugere para o compartilhamento do conhecimento para garantir coordenacgao e
controle dentro da estrutura organizacional (PAASIVAARA; LASSENIUS, 2014b; KAH-
KONEN, 2004; SMITE et al., 2017).

A principal forma de compartilhamento do conhecimento foi através de um men-
tor, onde desenvolvedores mais experientes buscam repassar o que sabiam sobre de-
terminado tépico para os desenvolvedores menos experientes (KUMAR; WALLACE;
YOUNG, 2016; MOE et al., 2021; SPORSEM et al., 2021; KUMAR; WALLACE, 2019;
ESSER, 2019; KOPF; SAUERMANN; FREY, 2018). Todos tinham liberdade para falar
e eram incentivados a participar, para que todos pudessem compartilhar o que sa-
biam. Além disso, a documentagado também foi utilizada como forma de compartilhar
conhecimento (KAHKONEN, 2004; DURING, 2006). Uma base de conhecimento, co-
locando, por exemplo, padrbes de projetos, configuragdes de IDEs € uma forma de
compartilhar conhecimento com os futuros desenvolvedores que possam vir a entrar
naquele ambiente. Os féruns também foram citados como uma forma de partilhar co-
nhecimento dentro do times ageis (KOPF; SAUERMANN; FREY, 2018; PAASIVAARA;
LASSENIUS, 2014a; SMITE et al., 2017). E comum que &gil em larga escala tenha
times que nao se encontrem regularmente (PAASIVAARA; LASSENIUS, 2016), a cria-
cao de foruns permite que equipes que ndo podem ter encontros sincronos partilhem
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do que sabem através de duvidas e respostas nesses foruns.

O segundo propdsito foi a tomada de decisao descentralizada 4.2.1.2, as CoPs
se tornam um mecanismo de tomada de decisdo mais eficaz em ambientes ageis de
larga escala se comparados as estruturas centralizadas, pois tém maior chance de
sucesso, gracas a cultura de tomada de decisao inerente as CoPs (MOE et al., 2021;
PAASIVAARA; LASSENIUS, 2014a). Dessa forma, a CoP é capaz de facilitar a descen-
tralizacdo da tomada de decisdes ao absorver papéis que antes pertenciam a gestao,
para isso a organizagao deve apoiar a comunidade e compartilhar o conhecimento da
arquitetura de projetos entre as equipes, permitindo que as equipes tomassem deci-
sbes relacionadas ao tépico da comunidade de maneira autbnoma. Vale ressaltar que
0 processo se torna mais demorado quando existe um grande numero de pessoas
envolvidas na tomada de decisdo em uma CoP, sendo necessario um ponto de equi-
librio entre a estrutura descentralizada e a gestao (ESSER, 2019; MOE et al., 2021;
DINGSQYR et al., 2018).

O terceiro foi sobre a coordenacgao entre os times 4.2.1.3. Um dos desafios
no agil de larga escala € garantir a coordenacao entre os times (PAASIVAARA; LAS-
SENIUS, 2016). As CoPs foram apontadas como a principal pratica de coordenagao
entre os times ageis, sendo possivel coordenar as interdependéncias entre os times de
desenvolvimento. Para isso, foram criadas CoPs com membros que trabalhavam na
mesma area, o que permitiu o estabelecimento de uma rede nao redundante entre os
times ageis. Por exemplo, foram criadas CoPs de coaching para discutir os desafios e
sucessos da implementagao agil, outra de desenvolvedores para compartilhar as boas
praticas de desenvolvimento.

O quarto propdsito encontrado foi a promogao do agil em larga escala 4.2.1.4
se relaciona especialmente ao tema do presente artigo por tratar sobre a capacidade
das COPs promoverem e darem suporte ao desenvolvimento agil em larga escala. As
COPs demonstraram ser um 6timo mecanismo auxiliar na transformacao agil (PAASI-
VAARA; LASSENIUS, 2014a; MOE et al., 2021; CHAU; MAURER, 2004).

Outro tema classificado em nossa pesquisa foi o desenvolvimento organizaci-
onal 4.2.3. Um ponto importante encontrado na nossa pesquisa foi a necessidade de
mecanismos que deem suporte ao desenvolvimento agil em larga escala. As CoPs for-
necem aos times ferramentas 4.2.3.1 de apoio para compartilhar conhecimento. Ferra-
mentas como Wikis, que guarda informag¢des importantes como tutoriais e documenta-
¢ao, e féruns de discussao foram as principais ferramentas utilizadas pelos times ageis.
Outras ferramentas, como equipamento de videoconferéncia de boa qualidade, equi-
pamentos para reunides locais, quadro Kanban, chats e lista de e-mails automatizadas
foram utilizadas

Sobre a influéncia organizacional 4.2.3.2, foi verificado que mesmo com o sur-
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gimento de CoPs de maneira espontanea, a influéncia € um ponto de sucesso essen-
cial no seu surgimento, desenvolvimento e manutencao (PAASIVAARA; LASSENIUS,
2014b; KAHKONEN, 2004; KOPF; SAUERMANN; FREY, 2018). Um estudo (KAHKO-
NEN, 2004) de caso mostrou que a influéncia da Nokia sob as CoPs foi fundamental
para resolver os problemas entre as equipes. Sendo assim, assegurar recursos para
que o trabalho da CoP seja reconhecido, aumenta a participagao nas CoPs e seu su-
Cesso.

A terceira categoria desse tema, foi a pratica de padronizagao 4.2.3.3. Foi visto
em alguns estudos que as equipes ageis de larga escala se beneficiaram quando exis-
tiam equipes que ultrapassaram os limites dos times para compartilhar conhecimento
e padronizar praticas, como, por exemplo a criagdo de um comité para alinhar prati-
cas na organizagao, criagao de artefatos de recomendacgao e padrdes de ferramentas
(SPORSEM et al., 2021; ESSER, 2019).

Por fim, as reunides sincronas 4.2.3.4. Um ponto importante e eficaz no desen-
volvimento distribuido € o suporte de reunides sincronas. Por meio delas é possivel
manter o projeto coeso, garantindo que as equipes se conectem para compartilhar
conhecimentos e habilidades, melhorando a coordenagao entre as equipes (PAASIVA-
ARA; LASSENIUS, 2014b; DURING, 2006). O principal meio de se fazer essas reu-
nides foi por meio de conferéncias telefénicas, video chamada e infraestrutura forne-
cida pela organizacéo ou até mesmo por meio de links pessoais.

O terceiro tema apontado em nosso estudo foi caracteristicas das CoPs. Uma
relevante caracteristica que pode determinar o sucesso de uma COP é sua receptivi-
dade (PAASIVAARA; LASSENIUS, 2014b). Foi definido que uma comunidade aberta
€ aquela onde qualquer individuo pode escolher participar ou ndo das reunides e con-
tribuir livremente (MOE et al., 2021). A frequéncia que os times se comunicam entre
eles é fomentada pela participacéo livre (SMITE et al., 2017). Esta caracteristica é
importante por fornecer maior unido ao grupo ao evitar “rivalidade’entre os subgru-
pos de pessoas que participam das COPs e que nao participam das COPs (PAASI-
VAARA; LASSENIUS, 2014b). A participacao livre de novatos ou de profissionais de
niveis mais baixos também é benéfica por permitir que estes se envolvam na melhoria
continua do processo (BJORNSON; VESTUES, 2016; KUMAR; WALLACE; YOUNG,
2016), membros com experiéncias, vivéncias e origens diversificadas, ao serem in-
cluidos nas COPs, aumentam o escopo dos produtos que estao sendo desenvolvidos
(KUMAR; WALLACE, 2019). Desta maneira, foi possivel identificar que a livre partici-
pacao de membros com diferentes origens e niveis de experiéncia promove melhorias
Nno processo organizacional ao aumentar a coordenagao entre as equipes de desen-
volvimento, bem como auxilia no processo de integragdo de novos membros ao time
por fornecer a eles a possibilidade de adquirir conhecimento.
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Uma outra caracteristica que foi amplamente observada foi a presenca de um
lider engajado. Um lider engajado € um membro aberto e transparente que mantém e
da suporte a comunidade a qual participa, para cumprir este objetivo, muita dedicagao é
necessaria (DURING, 2006; PAASIVAARA; LASSENIUS, 2014b). O papel de liderancga
deve ser designado a um membro que tenha amplo conhecimento sobre o projeto em
que esta envolvido. (KOPF; SAUERMANN; FREY, 2018; KUMAR; WALLACE, 2019).
O sucesso de uma COP esta diretamente ligado a presenca de um lider engajado, pois
sua auséncia pode resultar em falta de coordenacéo, redugao da participacdo, em uma
agenda impropria.

O tépico de interesse de uma comunidade também é uma caracteristica rele-
vante das COPs pois se relaciona intrinsecamente a sua criagao. Esta relagdo ocorre
pelo surgimento espontaneo dessas comunidades sobre um determinado tema, que
chamamos de topico de interesse (MOE et al., 2021; PAASIVAARA; LASSENIUS, 2014b;
SPORSEM et al., 2021). Cada CoP possui um determinado topico de interesse, como
linguagens de programacéo especificas (DURING, 2006) ou COPs focadas na coorde-
nacao (PAASIVAARA; LASSENIUS, 2014b). O tépico de interesse de uma comunidade
tem como possivel impacto inicial ser atrativo com o intuito de aumentar a participagao.

Outra caracteristica de CoPs que obtiveram sucesso foi a presenca de uma
agenda adequada (PAASIVAARA; LASSENIUS, 2014b; ESSER, 2019). Foi verificado
que algumas reunides aconteciam com topicos de assuntos pré determinados do que
sera discutido nela, normalmente acerca de topicos relacionados aos desafios e pro-
blemas a serem superados (SPORSEM et al., 2021; DURING, 2006). Em um estudo
de caso multiplo nas organizagdes Omega e Ericsson (BJJRNSON; VESTUES, 2016),
Bjornson relatou que a relevancia das reunides, que pode ser provida por uma agenda
apropriada, sendo capaz de fornecer coordenacéo eficaz as organizagcdes. Ademais,
a agenda € capaz de manter o foco das reunides, consequentemente, possibilitando
melhor aproveitamento do tempo e aprimorando a produtividade.

Por fim, o ritmo de uma COP corresponde a regularidade em que as reunides
e eventos ocorrem. E necessario que ndo haja reunides excessivas com o intuito de
evitar que estas sejam vazias e sem propodsito (PAASIVAARA; LASSENIUS, 2014b),
para evitar isto, as reunides eram feitas mediante a demanda das equipes. A atuacao
de um lider engajado na sugestado da frequéncia de ocorréncia das reunides é impor-
tante. As CoPs relatadas no estudo conduzido por sporsem (SPORSEM et al., 2021)
possuiam similaridade com o modelo de COPs descrito por Wenger (WENGER et al.,
1998), estas possuiam um ritmo determinado onde eram feitas reuniées com time box
de 1,5 horas a cada duas semanas. Portanto, a presen¢a de um ritmo adequado das
reunides de uma COP é importante para evitar ineficié€ncia do uso do tempo disponivel
e melhorar a coordenacgao do projeto.
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5.1 Ameacas a Validade

Embora o estudo tenha sido realizado usando um protocolo de estudo estavel,
discutido e validado por todos os autores para garantir a confiabilidade, ainda existe
algumas limitagdes. Foram consideradas apenas quatro bases de dados bibliograficas
neste estudo, sendo assim, alguns artigos validos em outras bases de dados podem
nao ser incluidos. No entanto, para garantir a validade dos estudos escolhidos, seleci-
onamos as bases de dados mais famosas na area de engenharia de software, como
ACM, IEEE, Springer e Scopus.

Para diminuir o viés do pesquisador e garantir a validade do construto, todos os
trés autores estiveram envolvidos nas fases do estudo, desde o projeto até a selegéo
do estudo e extracdo de dados. Caso a selecédo dos estudos em qualquer etapa nao
fosse aceita por um dos autores, eles discutiam o artigo para chegar a um consenso
sobre a inclusdo ou exclusao dos estudos. No entanto, duplicar um protocolo de estudo
nao garante que outros pesquisadores obtenham os mesmos resultados devido a dife-
rencas na tomada de decisdo individual, atualizagdes de banco de dados e avaliacéo
do processo de incluséo e excluséo.
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6 Conclusao

Os beneficios providos pelo uso dos métodos ageis pelos pequenos times de
desenvolvimento despertaram nas grandes organizagdes o desejo de obter resultados
semelhantes. Tendo isto em vista, houve crescimento no numero de estudos que apre-
sentam maneiras de escalar os métodos ageis de maneira eficiente. Bem como, varios
artigos apresentam os desafios e praticas para escalar os métodos ageis em grande
organizagoes.

Assim, surge a necessidade de compartilhamento e coordenar o conhecimento
efetivo em organizagbes que atuam com o escalonamento agil de software. Uma das
praticas que a literatura sugere € a Comunidade de Praticas. O que é relatado nos
frameworks profissionais, tais como: SAFe e LeSS de adotar COPs como ferramentas
para promover o compartilhamento de conhecimento nas organizag¢des. Ainda, diante
da literatura e da indicagao dos frameworks, surgiu a seguinte pergunta de pesquisa:
“Como comunidades de pratica tém sido utilizadas para apoiar as equipes de desen-
volvimento em larga escala?”.

Para respondermos esta questdo, desenvolvemos uma revisio sistematica da
literatura. Ao todo, a selecdo retornou 2.274 estudos entre 2001 e 2022. Estas foram
analisadas independentemente por trés pesquisadores e, apos a analise com base
nos critérios de inclusdo e exclusdo em duas etapas do processo, 21 foram eleitos
para a fase final de leitura completa, extragédo e sintese de dados. Os 21 artigos sele-
cionados foram lidos na integra e passaram por avaliacdo de qualidade, avaliagao de
rigor e relevancia. Durante a extragao de dados buscamos obter objetivos, resultados
e conclusdes dos artigos lidos. Ademais, foi feita uma classificagdo com base nas fa-
cetas de tipo de pesquisa, assim como pelas facetas de tipo de contribuicdo. Por meio
de uma analise e sintese de dados dos 21 artigos elegidos pudemos categorizar trés
temas gerais relacionados as COPs, sendo eles: propésito das COPs, caracteristicas
das COPs e desenvolvimento organizacional.

Propdsito das COPs diz respeito aos motivos da implementacéo delas nas or-
ganizagodes, portanto, identificamos que estas comunidades podem ser estabelecidas
para auxiliar no compartilhamento do conhecimento, descentralizar a tomada de deci-
sao, coordenar as equipes e promover a agilidade em larga escala. Ja caracteristicas
das COPs sao atributos comuns as comunidades que obtiveram sucesso, pudemos
classificar que elas possuem participacao livre, um lider engajado, um topico de inte-
resse, uma agenda adequada e um ritmo adequado. Por fim, desenvolvimento orga-
nizacional trata das praticas e agdes que as organizagdes podem adotar para apoiar
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as comunidades. Sendo, ferramentas de apoio, influéncia organizacional, praticas de
padronizagao e reunides sincronas as categorias levantadas.

Embora o estudo tenha sido realizado usando um protocolo de estudo estavel,
discutido e validado por todos os autores para garantir a confiabilidade, ainda existem
algumas limitagdes. Foram consideradas apenas quatro bases de dados bibliograficas
neste estudo, sendo assim, alguns artigos validos em outras bases de dados podem
nao ser incluidos. No entanto, para garantir a validade dos estudos escolhidos, seleci-
onamos as bases de dados mais famosas na area de engenharia de software, como
ACM, IEEE, Springer e Scopus.

Para diminuir o viés do pesquisador e garantir a validade do construto, todos os
trés autores estiveram envolvidos nas fases do estudo, desde o projeto até a selegéo
do estudo e extracdo de dados. Caso a selecado dos estudos em qualquer etapa nao
fosse aceita por um dos autores, eles discutiam o artigo para chegar a um consenso
sobre a inclusdo ou exclusao dos estudos. No entanto, duplicar um protocolo de estudo
nao garante que outros pesquisadores obtenham os mesmos resultados devido a dife-
rencas na tomada de decisdo individual, atualizagdes de banco de dados e avaliacéo
do processo de incluséo e excluséo.

Concluimos que, neste trabalho, foi possivel identificar como comunidades de
praticas tém sido utilizadas para apoiar as equipes de desenvolvimento agil em larga
escala. Além disso, nossa pesquisa conseguiu prover uma compreensao abrangente
e analise sobre CoPS em desenvolvimento de software agil, fornecendo quais sdo os
beneficios de adotar comunidade pratica nas organizacgdes. Por fim, também encon-
tramos desafios e fatores de sucesso para adotar CoPs no 4gil de larga escala.

Para trabalhos futuros, iremos verificar como nossa categorizagao reflete em um
cenario real. Sendo assim, para reforcar nossas descobertas, um estudo empirico deve
ser conduzido a fim de investigar se as categorias levantadas condizem a realidade
organizacional.
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