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1. Introducao

Com a evolucgao e popularizacao da tecnologia, o conceito de informacao teve seu
significado modificado devido as transformacodes propiciadas por tais fatos (VALLE,
1996). Segundo o autor, a informacao estava associada exclusivamente ao ato de
transmitir dados que chegavam aos seus receptores com algum tipo de atraso. En-
tretanto, a “informacdo tem um significado que esta invariavelmente associado,
mesmo que inconscientemente, a velocidade, a tecnologia, ao tempo e ao espaco |...|”
(VALLE, 1996, p. 1), construindo, assim, um panorama onde as informacdes circulam
em uma velocidade nunca vista e o acesso esta mais simplificado, devido ao uso dos
modernos smartphones, tablets, computadores, etc.

Os constantes avancos tecnoldgicos somados ao grande volume de informacoes
disponibilizadas continuamente, contribuiram com a criacdo de uma sociedade
imediatista, onde usuarios estao cada vez mais exigentes e criticos na obtencao de
informacoes. A forma de consumir - no sentido amplo da palavra — mudou. Esses
individuos tornaram-se os principais clientes de empresas que precisaram se ade-
quar para entender e atender a todas as demandas que surgiram com essas mu-
dancas no corpo social.

A transicao do uso de metodologias tradicionais na gestao de projetos - como
método cascata, por exemplo - para as metodologias e frameworks ageis de de-
senvolvimento de projetos e produtos — sendo Scrum e Kanban comumente mais
utilizadas - é um assunto bastante discutido atualmente, devido ao contexto que
as empresas estao inseridas. Nao somente a mudanca de estrutura de desenvolvi-
mento tradicional para o modelo agil esta sendo comentada, mas também as diver-
sas companhias de porte menor, chamadas startups, que estao sendo construidas
com base nos preceitos ageis.

Produtos pensados de forma agil, seguindo os preceitos do Scrum, passam por
uma série de passos antes de serem entregues aos mesmos, desde busca intensa
por informacao — o chamado brainstorming -, até testes de versoes primarias para
obtencao de feedbacks, que consistem em entender com o cliente quais foram suas
impressoes iniciais com o produto e como é possivel melhora-lo. Diferentemente
da abordagem tradicional, em todo esse passo a passo, o time que efetua o desen-
volvimento do produto ou projeto, esta inserido no contexto. A intencao é sempre
efetuar entregas constantes para que o cliente acompanhe o andamento do projeto,
alinhando as expectativas do que foi previamente acordado.

Um dos fundamentos do Manifesto Agil que norteia o framework Scrum prega
que é preferivel ter mais software em funcionamento do que documentacao estru-
turada sobre o projeto ou produto, indo contra a pratica tradicional, onde todo o
escopo do projeto (duracao, custos, a forma de desenvolvimento, etc) era definido
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antes de alocar a demanda para o time de tecnologia (BECK; et. al., 2001). Portanto,
balancear o desenvolvimento de produtos e projetos sob os preceitos do Scrum e,
ao mesmo tempo, propiciar que o conhecimento que foi aperfeicoado durante o pe-
riodo trabalhado seja disseminado para todos os integrantes do time e esteja pre-
servada em algum local acessivel a todos os componentes de uma empresa, torna-
-se um grande desafio.

A construcao deste trabalho somente foi possivel devido ao fato de atuar como
Scrum Master ha aproximadamente dois anos na B2W Digital. Ingressei na compa-
nhia como estagiaria de Biblioteconomia, executando diariamente atividades liga-
das ao monitoramento e controle informacional. Quando o encerramento do meu
contrato de estagiaria estava proximo, obtive a oportunidade de realizar um pro-
cesso seletivo interno para mudar de time e trabalhar com agilidade, sendo este um
assunto que ja me despertava interesse. O inicio desta fase foi marcado por intensos
estudos, participacoes em eventos e palestras, reunioes para troca de conhecimento
com outros Scrum Masters e Agile Coaches da companhia, além de participar como
observadora nas rotinas do préprio time no qual fui alocada.

Com o passar do tempo de trabalho, foi possivel perceber a escassez documental
que o time possuia em relacdo as suas rotinas de trabalho (resolugao de problemas,
tomadas de decisao, reunides cross times, etc.) e como isto prejudicava o aprovei-
tamento do time, contribuindo para a centralizacao das informacodes e, consequen-
temente, dos conhecimentos sobre o programa. Em busca de melhorar a forma de
gerir, organizar e documentar o conhecimento produzido por times ageis, foram
realizadas pesquisas no cotidiano profissional onde foi possivel constatar que, ape-
sar de existir uma quantidade substancial de publicacgoes relacionadas a gestao de
projetos e do conhecimento, ha um territério pouco explorado no que tange a Ges-
tdo do Conhecimento em times que utilizam metodologias ageis.

Devido a necessidade de combinar diferentes técnicas de pesquisa para obtencao
de informacodes para este trabalho, tais como a pesquisa bibliografica, a observacao
participante — para compreender a rotina de trabalho e os processos realizados
pelo time - e entrevistas, para auxiliar na coleta de dados sobre histérico do pro-
grama e do time, optou-se por realizar um estudo de caso de carater observacional
no time de T1 do Programa de Afiliados B2W. Este método foi determinado com base
em um de seus principios mais basicos, o de interpretar o contexto no qual o objeto
de pesquisa estd inserido e ndo somente o objeto (TOLEDO; GONZAGA, 2011).

2. A Gestao do Conhecimento no ambito organizacional

Gerir todo o ciclo informacional de uma companhia pode ser um trabalho exaustivo
e consequentemente, interminavel, levando em consideracao que o conhecimento
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estd sempre em evolucdo. Entretanto, ao considerar a aplicacdo da Gestao do Co-
nhecimento (cc) e da Informacao (c1) desde os menores setores de uma empresa,
tendo como objetivo principal a troca de conhecimentos entre seus funcionarios e a

acessibilidade das informacdes, todo este processo torna-se mais simples, uma vez

que toda a companhia esta contribuindo para um objetivo em comum.

Tanto a Gestao do Conhecimento quanto a Gestao da Informacao tornam-se um
pilares fundamentais para essas novas organizacoes, que estao em constante cres-
cimento e desenvolvimento. Entretanto, Valentim (2002) elucida que diversas litera-
turas atualmente estao aproximando o conceito dos dois tipos de gestao, o que pode
causar davidas em futuros pesquisadores. Como conseguinte, a autora diferencia os
dois tipos de gestao, ressaltando que ambos se baseiam em fluxos informacionais dis-
tintos: a G1 nos fluxos formais — conhecimento registrado, independente do suporte

- e a e nos informais - conhecimento tacito, construido por experiéncias e intangivel.

Com visdo no ambito organizacional, Trehan apud Tarapanoff (2006) reconhece

a gestao do conhecimento como

[..] uma disciplina que trabalha sistematicamente a informacao e o conhecimento
visando ao aumento da capacidade de resposta da empresa ao meio ambiente com
inovacdo e competéncia, desenvolvendo a eficacia e o conhecimento corporativo.

(TREHAN apud TARAPANOFF, 2006, p. 28)

Complementando esta visdo, Barbosa, Sepulveda e Costa (2009, p. 14) definem
a Gestao do Conhecimento como um “conjunto de processos por meio dos quais as
organizacOes buscam, organizam, disponibilizam, compartilham e usam a infor-
macao e conhecimento com vistas a melhoria do seu desempenho”. Além de serem
geralmente apoiados por tecnologias para facilitar seu uso, estes processos neces-
sitam da comunicacao e trocas de experiéncias entre individuos do mesmo e de di-
ferentes setores para sua execuciao (BARBOSA; SEPULVEDA; COSTA, 2009, P- 14).

Durante as pesquisas realizadas para a elaboracao deste trabalho, foi possivel
verificar duas abordagens distintas no que tange a Gestao do Conhecimento (cc). A
primeira é baseada unicamente no alinhamento ao estudo das Tecnologias da Infor-
macao (T1) como recurso para incentivar os individuos de uma organizacao a serem
mais criativos e contribuirem para a evolucdo da companhia (Teece apud Gonzalez;
Martins, 2017); a segunda, baseia-se no desenvolvimento organizacional, tem seu
cerne no estimulo da interacao social, referindo-se

ao desenvolvimento de métodos, ferramentas, técnicas e valores organizacio-

nais que promovam o fluxo de conhecimento entre os individuos e a recuperacao,
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transformacao e utilizagao deste conhecimento em atividades de melhoria e inovagao.

(vANG apud GONZALEZ; MARTINS, 2017, P. 249)

Tendo em vista que o conhecimento é uma construcao de carater fundamental-
mente social, no ambito deste trabalho sera utilizada a abordagem da Gestao do
Conhecimento que possui carater colaborativo, sendo construida através de trocas
de experiéncias entre individuos, criagcdo de conhecimento, disseminagao de conhe-
cimentos, informacoes e resolucao de problemas e que utilize as T1 como um com-
plemento para facilitar partes de seu processo, como registro de conhecimentos e
disseminacao dos mesmos.

Para que o processo de Gestdo do Conhecimento seja mais abrangente, é inte-
ressante que a empresa reconheca-se como um organismo vivo, que esta sempre
em desenvolvimento, uma organizacao que aprende. De acordo com Robbins (2009),
assim como todas as pessoas estao em constante aprendizagem e aprimoramento
de seus saberes, uma organizacao que aprende é a organizagdo que tem conscién-
cia dos conhecimentos que produz - e dos que faz uso — e sabe utiliza-los para seu
préprio crescimento.

Complementando a visdo de Robbins (2009), Choo (2003) afirma que uma organi-
zacao que aprende tem a habilidade de

[..] adaptar-se as mudangas do ambiente no momento adequado e de maneira eficaz;
empenhar-se na aprendizagem constante, o que inclui desaprender pressupostos,
normas e crencgas que perderam validade; mobilizar o conhecimento e a experiéncia
de seus membros para gerar inovacgao e criatividade; focalizar seu conhecimento em

acgOes racionais e decisiva. (CHOO, 2003, p. 32)

Em suma, uma organizacao que aprende pode ser considerada uma organizagao
que esta alinhada com as tendéncias de mercado e que aproveita de forma positiva
os conhecimentos criados no seu ambito, valorizando o trabalho de seus funciona-
rios, promovendo também a existéncia de um ambiente propicio para o aprimora-
mento e/ou desenvolvimento de novas ideias.

3- A Gestao de Projetos no ambito da agilidade

De acordo com Kerzner (2002) a Gestao de Projetos (Gp) pode ser caracterizada
como o planejamento, programacao e controle de uma série de tarefas interligadas,
tendo como finalidade atender ao objetivo do projeto que esta sendo desenvolvido,
para beneficio da organizacao e dos participantes envolvidos.
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Para orientar a execucao da gestao de um ou mais projetos em uma empresa,
existe o chamado Guia PMBoK, um compéndio que reline uma série de preceitos a
serem seguidos no ciclo de vida de um projeto. Em sua terceira edicao, o Guia pm-
BOK define gerenciamento de projetos como

[..] a aplicacdo de conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do
projeto a fim de atender aos seus requisitos. O gerenciamento de projetos é realizado
através da aplicacdo e da integracdo dos seguintes processos de gerenciamento de
projetos: iniciacdo, planejamento, execu¢do, monitoramento e controle, e encerra-

mento. (PMI, 2004, p. 8)

No que tange os cinco processos de gerenciamento de projetos citados anterior-
mente, Carvalho (2010) relata que estes

[...] s@o necessarios para qualquer projeto, possuem claras dependéncias internas e
devem ser realizados na mesma sequéncia em cada projeto, independente da area
de aplicacao ou das especificagcoes do ciclo de vida do projeto aplica, sendo, entao
definida a metodologia para o gerenciamento de projetos na organizagdo. (CARVALHO,

2010, p. 22)

Para falar acerca de metodologias de Gestao de Projetos, é necessario explicar
que, atualmente, existem dois segmentos distintos no que tange a Gp em geral, a
gestao tradicional e a agil. Em relacdo a gestao tradicional, a metodologia comu-
mente mais utilizada é o método Castcata (ou Watferfall, originalmente em inglés),
que consiste na

[...] sequéncia de atividades padronizadas cujos resultados individuais sdo utilizados
como pré-requisito para a atividade subsequente, graficamente descrito como uma
cascata que comecga com o0s requisitos do sistema e termina com a operacao (execu-

¢ao) deste. (R1VAS; SOUZA, 2014, P. 5)



Gestao do conhecimento em times ageis: estudo de caso no Time de T1 Afiliados BeW 103

Figura 1 Modelo Waterfall (cascata)
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Fonte: RIVAS; SOUZA, 2014.

A principal caracteristica desta metodologia é a interdependéncia obrigatéria
que cada processo possui. Tomando como base a imagem acima, somente quando
a parte do projeto que estava na fase de “requisitos de sistema” estivesse com todos
0s seus requisitos completos ela poderia ser considerada pronta e enviada para a
fase seguinte, e assim por diante (R1vAS; sOUZA, 2014, p. 5). Conforme o processo de
desenvolvimento acontece, ¢ comum aparecerem problemas e melhorias em cada
fase na qual a elaboracio esta situada. E possivel até mesmo acontecer inviabilizacdo
deste projeto. No método cascata, caso haja alguma mudanca no escopo em relagao
ao que foi planejado, independente de positiva ou negativa, representa uma ameaca
a continuidade do projeto (DEEMER; BENEFIELD, 2007 apud RIVAS; SOUZA, 2014, P. 5).

No decorrer dos anos e dos avancgos tecnoldgicos, foi percebido que a forma de
execucao de Gestao de Projetos — através do método tradicional cascata — acaba
sendo um tanto resistente as mudancas no qual a sociedade contemporanea esta
inserida e consequentemente as organizacdes. Hoje em dia, as empresas estao re-
conhecendo que precisam estar mais atentas e responder mais eficazmente as de-
mandas do mercado. Desse contexto de mudancas intensas, surge o conceito de Ge-
renciamento de Projetos de forma agil.

O conceito de agilidade surge no ano de 2011, com a criagao do Manifesto para o De-
senvolvimento Agil de Softwares. Esse manifesto foi formado através da insatisfacio
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de dezessete lideres de desenvolvimento com a forma de gerir os projetos existente,
para estabelecer alguns principios no que tange o desenvolvimento agil de softwares.
Apesar de inicialmente ser voltado apenas para o desenvolvimento de softwares, o
popularmente chamado Manifesto Agil, acabou tornando-se um dos principais refe-
renciais na area de Gestéo de Projetos Ageis (SCHWABER; SUTHERLAND, 2017).

0 Manifesto Agil é composto por quatro tépicos, consistidos em: individuos e in-
teracoes mais que processos e ferramentas; software em funcionamento mais que
documentacao abrangente; colaboracao com o cliente mais que negociacao de con-
tratos; responder a mudancas mais que seguir um plano” (BEck; et. al., 2001). Os
autores ainda relatam que “mesmo havendo valor nos itens a direita, valorizamos
mais os itens a esquerda” (BECK; et. al., 2001).

0 surgimento do Manifesto Agil rompe com a ideia de que é necessdrio ter uma
ideia e escopo em alto nivel de detalhamento para o desenvolvimento de um projeto,
de que uma mudanca é algo prejudicial e é preciso obrigatoriamente documentar
cada fase do projeto para que esta seja caracterizada como pronta para seguir para
a proxima, pelo contrario, é preciso que o time que esta envolvido no processo en-
tenda a necessidade do cliente; é importante que a empresa considere possiveis
mudancas de escopo e que o time saiba executa-las quando devido; é, ainda, in-
dispensavel que o time tenha uma boa comunicacgao e converse sobre as demandas,
que divirjam de opinido e que busquem entrar em consenso para tomar a decisao
em relacdo a melhor solugdo para seguir com o projeto. O “agil” pode ser compreen-
dido como o desenvolvimento do projeto do ponto de vista da contribuicao dos indi-
viduos em relagdo aos processos, e nao o contrario.

Ou seja, toda essa movimentacao percebida na Gestao de Projetos vem com in-
tuito de mostrar uma nova possibilidade de criacao de produtos e gerenciamento de
projetos, de forma mais simplificada, com melhor resposta as mudancas de escopo
que, inevitavelmente acontecerao, com foco na interacao entre os individuos que
compoem o time de desenvolvimento de um determinado produto.

Da mesma forma que o Manifesto Agil orienta e expde toda a liberdade deseja-
vel para que o time de desenvolvimento consiga trabalhar da melhor foma possivel,
valorizando a troca de conhecimentos, este ndo exclui o time agil da necessidade
de perpetuar o conhecimento gerado durante o periodo de execugcao de um pro-
jeto. Este cenario flexivel onde o time de desenvolvimento é responsavel por tomar
importantes decisoes, assim como compreender o objetivo do projeto que esta in-
serido, podendo contribuir de forma mais assertiva, tem tornado-se cada vez mais
comuns em empresas, atualmente.
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4. 0 Framework Scrum

Um dos frameworks mais comentados e utilizados atualmente para gerenciar pro-
jetos de forma agil é o Scrum. Assim como a Gestao de Projetos Tradicionais utiliza
0 PMBOK como referéncia para sua execugao, o Scrum também possui seu préprio
guia, chamado “Guia do Scrum”, desenvolvido pelos criadores do framework, Ken
Schwaber e Jeff Sutherland. (SCHWABER; SUTHERLAND, 2017).

De acordo com seus autores, o Scrum pode ser definido como um “framework
dentro do qual pessoas podem tratar e resolver problemas complexos e adaptativos,
enquanto produtiva e criativamente entregam produtos com o mais alto valor pos-
sivel” (SCHWABER; SUTHERLAND, 2017, P. 3), OU seja, este é pensado para atender
as necessidades de “desenvolver, entregar e manter produtos complexos.”. (scH-
WABER; SUTHERLAND, 2017, P. 3).

Em uma alusao a uma jogada do esporte rugby, onde todos os jogadores estao en-
volvidos, historicamente, o termo Scrum surgiu no ano de 1986 em um artigo publi-
cado por Hirotaka Takeuchi e Ikujiro Nonaka, onde os autores descreveram uma abor-
dagem mais abrangente no qual equipes de projeto sao formadas por times menores
e multifuncionais, trabalhando rumo a um objetivo comum. (PHAM; PHAM, 2011, P. 41).

Diferentemente dos projetos tradicionais, onde todo o processo de desenvol-
vimento de um produto depende de diversas etapas, documentacdes prévias com
detalhamentos e somente uma grande entrega no final do escopo definido inicial-
mente — quando este nao era alterado -, 0 Scrum surge com uma novo proposta, a
de pensar em um produto completo e fazer pequenas entregas incrementais a cada
ciclo de trabalho finalizado.

Uma das principais diferencas entre o gerenciamento tradicional de projetos e o
gerenciamento de projetos com o Scrum é a interdisciplinaridade de seus times. No
desenvolvimento tradicional, cada time é responsavel pela execucao de uma parte
especifica do produto - levantamento de requisitos, design, desenvolvimento, tes-
tes, entre outros. No Scrum, o time é composto por profissionais multidisciplinares
e auto organizaveis, para que os mesmos entendam qual a melhor forma de fazer
o trabalho proposto, ndo dependendo de gerenciamento externo ou de outros pro-
fissionais para o desenvolvimento do projeto (SCHWABER; SUTHERLAND, 2017, P. 7).

Levando em consideracdo que o Scrum nao € algo definitivo (método ou processo)
mas sim uma ferramenta, este foi pensado propositalmente de forma a ser executado
colaborativamente, seguindo seus preceitos mas adicionando as praticas e conheci-
mentos julgados necessarios para cada time que o utilize (SCHWABER; SUTHERLAND,
2017, p. 3). O ato de fortalecer a forma que a Gestao do Conhecimento e a Gestao da In-
formacao sao feitas, ¢ uma forma de garantir que o conhecimento adquirido e gerado
se perpetue e esteja sempre acessivel a todos os individuos de uma empresa.
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5. A B2W Digital, o programa de afiliados e o time de 11 Afiliados B2W

Considerada lider em comércio eletronico na América Latina (B2W DIGITAL, 2019),
a BaW foi constituida como Companhia Digital em dezembro de 2006, por meio da
unido de duas grandes marcas ja conhecidas no e-commerce (comércio online) bra-
sileiro: a Americanas.com e o Submarino. Mesmo ap6s a sua constituicdo, a B2aW
Digital continuou expandindo uma de suas principais frentes de atuacao intitulada
e-commerce (1P), que se refere as marcas e produtos proprios da companhia (B2W
DIGITAL, [20?]). Com isso, no ano de 2007, houve a incorporagdo da marca Shoptime
a B2W e em 2011 a criagdo do site SouBarato (B2W DIGITAL, [20?]).

O programa Afiliados B2W foi criado inicialmente como o produto “Submarino
Afiliados”. Atendendo exclusivamente a marca presente em seu nome, o programa
tem seus primeiros registros de existéncia datados do mesmo ano da concepg¢io da
marca Submarino.com (a época), em meados do ano 2000, conforme pesquisa reali-
zada na ferramenta Wayback Machine (INTERNET ARCHIVE, 2001b).

Apés a aquisi¢do da Submarino.com pela B2W Digital no ano de 2006, o pro-
grama de afiliacao continuou sendo um produto exclusivo da marca Submarino.com
até meados de 2013, quando se tornou um produto independente chamando-se, en-
tdo, Programa Afiliados B2W (ou Afiliados B2W), atendendo assim a todas as mar-
cas da companhia e ndo sendo mais um produto pertencente a uma tnica marca.
Além disso, o programa também passou a sediar-se em um novo endereco eletro-
nico, chamado secure.afiliados.com.br, deixando de estar em uma pagina associada
a marca Submarino.

Ao ingressar no time de tecnologia (T1) do Afiliados B2W em maio de 2018 como
Scrum Master, tive a responsabilidade de continuar a implementacao do frame-
work Scrum, iniciado por uma outra pessoa anteriormente. Esta acao tinha como
objetivo construir um processo de desenvolvimento mais definido, além de dar mais
autonomia ao time de T1 nas tomadas de decisao e desenvolver o espirito de “dono
do negdcio”, como a B2W recomenda em sua visao.

Uma das caracteristicas deste time era a de ter o conhecimento sobre a plataforma
e o programa de Afiliados mas nao ter o habito de documentar os processos de desen-
volvimento, mapear as aplicacdes, inclusive até documentar os problemas e, princi-
palmente, como foi realizada a solucao destes. Contribuindo para que cada integrante
do time ficasse responsavel por atender a um tipo de problema diferente e entender
partes distintas da plataforma somente, pois cada um detinha o “seu conhecimento”.

Indo ao encontro aos pontos ja mencionados, a plataforma existente na época ha-
via sido construida em uma linguagem especifica e, por nao ter sido atualizada com o
passar do tempo, acabou tornando-se obsoleta e de dificil manutencao, contribuindo
para sua instabilidade e trazendo problemas frequentes para seus utilizadores.
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No final de julho de 2018 foi designado ao time de tecnologia do Afiliados B2W
o desafio de construir uma plataforma completamente nova, em uma linguagem
mais moderna, mudando inclusive sua forma de acesso do site secure.afiliados.com.
br para app.afiliados.com.br, tendo como prazo final o més de novembro, para que
os afiliados conseguissem acessar a plataforma nova antes do evento chamado de
Black Friday, que acontece no mesmo més. Foi a partir deste desafio que a forma de
comunicacao e documentacao de processos do time de T1 mudou completamente.

6. O trabalho como Scrum Master

De acordo com Sutherland (2014), 0 Scrum Master é considerado um lider de equipe,
auxiliando o time a compreender como eles podem executar melhor seu trabalho,
buscando sempre a melhora continua de suas entregas. Além disso, o autor afirma
que o papel do Scrum Master é “ser o facilitador de todas as reunides, avaliar se ha
transparéncia e, o mais importante, ajudar a equipe a descobrir quais eram os obsta-
culos no caminho” (SUTHERLAND, 2014, P. 44). E importante ressaltar que o trabalho
como Scrum Master € voltado para dar suporte ao time de desenvolvimento, portanto,
as pessoas que exercem este papel possuem certa autonomia para buscar ferramen-
tas e desenvolver processos que auxiliem o dia a dia do time no qual estao designados.

Para desempenhar todas as funcdes citadas ao longo deste trabalho, é neces-
sario que o Scrum Master tenha algum apoio ferramental para auxiliar no estabe-
lecimento de algumas boas praticas no dia a dia da equipe. No caso do T1 Afiliados,
o time ja se organizava através das ferramentas Jira e Confluence, pertencentes a
empresa australiana Atlassian, responsavel por criar solugdes para o desenvolvi-
mento de software, gerenciamento de projetos e de contetdo.

0 Jira é uma ferramenta voltada para auxiliar os times ageis na organizacao de
sua rotina de desenvolvimento, onde é possivel criar um projeto com configuracoes
mistas, por exemplo, utilizando o conceito de organizacao em sprints — proveniente
do Scrum - em conjunto com o quadro kanban — derivado da metodologia Kanban -
para o acompanhamento do trabalho que esta sendo executado (ATLASSIAN, [20?]a).
O Jira permite criar as histdérias (macro) sobre o projeto em que o time esta inserido
e transformar essas histérias em tarefas mais detalhadas para que o time possa
trabalhar de maneira mais precisa, além disso, também é possivel monitorar o an-
damento dos ciclos de trabalho (sprints) de forma mais simples, através do kanban,
evidenciando onde podem estar os gargalos (provaveis problemas e dificuldades) do
time, fazendo com que o Scrum Master possa agir de forma mais rapida para auxi-
liar os membros da equipe.

O Confluence pode ser compreendido como a ferramenta onde sao construidas
as documentacoes relacionadas ao projeto em que o time pertence, onde é possivel
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encontrar diferentes modelos de documentos que auxiliam o time e o Scrum Master
a encontrar o tipo mais adequado para sua necessidade ou criar um documento
livre. Além disso, também segue a mesma premissa do Jira de ser uma ferramenta
colaborativa, onde todos tém acesso e liberdade para trabalhar da melhor forma
(aTLASSIAN, [20?]b). Ambas as ferramentas sdo licenciadas pela B2W para uso de
todos os times da companhia, formando assim, uma grande rede de conhecimento
das plataformas, aplicacoes, forma de trabalho dos times, produtos e servicos de
toda a companhia.

Assim que iniciado o trabalho como Scrum Master no time, foi dedicado um certo
tempo para observar a forma de trabalho dos integrantes, como era o dia a dia da
equipe, como as interrupgoes e demandas externas chegavam até o time, como li-
davam com isso, entre outras coisas. Notando a auséncia de frequéncia em alguns
processos definidos pelo Scrum e importantes para o trabalho do time, me dediquei
a estabelecer algumas rotinas para facilitar o dia a dia da equipe, dentre eles:

a) definimos um horario especifico para as reunioes didrias. Apesar de isto ser uma
premissa do Scrum, nem sempre o time respeitava os horarios, por isso, com-
binamos um horario em que a maioria do time concordou e também acordamos
que fariamos as dailies (reunides diarias para alinhamento interno) com os in-
tegrantes que estivessem presentes no momento, salvo em casos de reunioes
de urgéncia. Caso algum integrante do time estivesse trabalhando de casa, o
mesmo era responsavel por passar por escrito no que estava trabalhando, se
existia algum impedimento e o que estava planejando para fazer no restante do
dia. A Scrum Master era responsavel por fazer o alinhamento das informacdes
com o time;

b) estabelecemos um fluxo de entrada de novas demandas externas. Apds alguns
alinhamentos com os times parceiros, conseguimos definir que demandas ex-
ternas, sendo problemas ou nao, nao poderiam chegar diretamente no time, mas
sim para a Scrum Master e esta seria responsavel por avaliar a urgéncia da de-
manda e designar quando e qual integrante poderia resolvé-la. Alinhamos, en-
tdo, que as demandas deveriam chegar através de email enderecado ao time de
TI € que eu era a responsavel por passar o andamento da solicitacao;

c) propomos ao time de marketing do Afiliados fazer uma reunido semanal de alinha-
mento de demandas, onde eles nos informariam dos Gltimos acontecimentos sobre
o programa e sobre os afiliados e nos falariamos sobre o andamento das demandas
que estavamos executando. Esta acdo proporcionou uma melhora significativa no
que tange a comunicacao entre os times e, consequentemente, uma maior com-
preensao do time de T1 com o trabalho do time de marketing e vice-versa.
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Quadro 1 Resumo de rotinas do time

Rotinas Acoes Disponibilizacao
Reunides diarias (dailies) Estabelecimento de Fixado no quadro onde o time
horario fixo se reunia para estas reunioes
Reunides de Retrospectiva Documentagio da dinami- Confluence
ca realizada e dos pontos
discutidos
Reunido de definicdo de Documentacao dos pontos Confluence
novas features (discoveries) discutidos, assim como da

decisao tomada

Reunides cross times Documentacao (ata) com Email e/ou Confluence
os pontos discutidos,
compartilhada com todos
os envolvidos

Resolucgao de problemas Documentacio com a Confluence
forma de resolugdo encon-
trada para o problema

Fonte: Elaboragio prépria.

Neste periodo também se observou a escassez documental que o time possuia.
Nao havia mapeamento de processos, documentacao de aplicacdes internas, um
passo a passo da ferramenta, nem mesmo um explicativo sobre o que era o pro-
grama. Essa informacao somente era obtida de forma externa, via plataforma Afi-
liados. Para comecarmos de algum lugar, passei a documentar as reunioes mais
importantes que o time participava.

Iniciei documentando as reunides de retrospectiva da sprint no Confluence, para
que estivesse ao facil acesso de todos os membros da equipe, além das liderancas.
Estas reunides sao realizadas a cada final de ciclo (sprint) com o objetivo de que o
time de T1 tenha um tempo para refletir sobre como foi este ciclo passado, se foi
bom, ruim e como fazemos para melhorar.

Entretanto, acredita-se que a retrospectiva tem um potencial ainda maior
quando aumentamos o escopo da mesma para falar de todas as coisas que aconte-
ceram no ciclo, nao somente relacionadas ao trabalho. Pode acontecer que algum
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fator externo tenha impactado a produtividade de algum integrante do time (as
vezes, um familiar doente) e a intengao é que o time reconheca este espago como
um “local seguro”, onde eles podem se abrir e falar sobre o que desejarem, desde
que tenha acontecido durante o escopo do ciclo encerrado.

Muitas vezes a retrospectiva funciona como um termometro do time. E possivel
verificar através dela como o time esta se sentindo sobre algum acontecimento, se
estdo desmotivados ou se nao conseguem chegar a um consenso sobre um assunto,
aretrospectiva pode dar sinais de onde pode estar localizado o problema, e assim o
Scrum Master consegue agir e resolvé-lo. Caso os membros da equipe ndo consigam
se resolver em algum assunto e ndo possuam auxilio para tal, é possivel que os pro-
blemas sobreponham o objetivo do projeto em questao, prejudicando sua execugao
(PHAM; PHAM, 2011).

Reunioes de retrospectiva documentadas, tornam possivel comparar o clima
que o time estava na primeira retrospectiva do ano com a mais recente, verificar se
houve alguma melhora ou piora e até identificar padroes, por exemplo, se o time se
sente mais motivado ou estressado com a chegada de algum evento das marcas da
companbhia, se estao felizes com 0 andamento das demandas propostas, entre outros.

Outro tipo de reunido que passou a ser documentada, foi a de tomadas de deci-
sao. Geralmente aconteciam em conjunto com o time de marketing acerca de algum
problema ocorrido e que precisariamos tomar uma decisao em relacio a solucao
apresentada. Funcionava como uma espécie de ata, documentava qual era a decisao
e por qual motivo optamos pela mesma e enviava por email para todos os envolvidos.

Com esse processo de documentacao, passei a estimular o time a criar documen-
tacoes sobre o programa de Afiliados para facilitar o dia a dia da equipe. Conforme
falado anteriormente, a plataforma existente até o momento era um tanto obsoleta,
instavel e trabalhar com ela demandava bastante esforco manual por parte dos ti-
mes. A ponto de nao se alterar nenhuma particularidade da aplicacao que nao fosse
conhecida, pois qualquer acao nao controlada nao saberiamos qual parte da plata-
forma poderia ser impactada. Com isso, como os problemas eram quase sempre 0s
mesmos, a ideia era mapear o cendario que estavamos vivendo para que os proble-
mas pudessem ser resolvidos por pessoas diferentes do time, aumentando assim os
conhecimentos dos integrantes sobre a aplicacao.

Algumas documentacoes foram criadas sobre a relacdo da nossa aplicagdao com ou-
tras aplicacoes da companhia, arquivos importantes para a mitigacao de problemas
e alguns documentos com nomes de bancos de dados e tabelas, consultados na época.
Entretanto, foram utilizadas por poucas vezes pois, logo em seguida, passamos a tocar
0 projeto em que consistia em construir uma nova plataforma para o programa.
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7. A contribuicao da Gestao do Conhecimento
no desenvolvimento de uma nova plataforma

O processo de desenvolvimento da nova plataforma foi marcado por intensas conver-
sas, alinhamentos e tomadas de decisdo, sendo apenas pelo time de T1, em conjunto
com o time de marketing ou com as liderancas imediatas. Como o time de T1 possuia
novos integrantes, essas reunides normalmente eram propostas pelo préprio time
de tecnologia, com objetivo de definir premissas e boas praticas para o desenvolvi-
mento da nova plataforma, além de entender as funcionalidades que existiam para
descobrir como poderiamos cria-las de uma forma melhor no novo cenario.

Com objetivo de amenizar as falhas de comunicacgao existentes, passamos a do-
cumentar todas as reunides durante este periodo e, além disso, passamos a revisar
esta documentacao todas as vezes que falavamos no assunto que ela compreendia,
com intuito de deixa-las atualizadas, sempre que possivel. Desta forma, consegui-
mos mapear pontos que, por vezes, eram esquecidos e/ou precisavam de uma me-
lhor definicao.

No inicio, a documentacao das reunioes estava sob minha responsabilidade,
como uma forma de registrar os pontos discutidos e alinhados pelos participantes,
disponibilizando-a posteriormente no Confluence, para garantir sua acessibilidade.
Com o tempo, observou-se que a documentacao criada até o momento, apesar de
estar disponivel para qualquer pessoa da companhia, era criada de acordo com a
necessidade do time de tecnologia, apenas. Ou seja, o conhecimento estava regis-
trado mas nao era bem aproveitado por nao ter sido desenvolvido de forma que
fosse compreensivel por pessoas que nao eram de tecnologia e/ou que nao trabalha-
vam no programa.

Partindo deste ponto, trabalhei junto ao time a colaboragao dos integrantes para
que conseguissemos tornar as nossas documentacoes compreensiveis a qualquer
individuo da companhia, independente da area ou atuagao. E seguimos desta forma,
criando os documentos de modo colaborativo e aberto, de uma maneira que nos
atendesse e que fosse clara para todos.

Antes de nos reunirmos com o time de marketing para conversar sobre alguma
funcionalidade, o time de T1 se reunia de forma independente e buscava definir uma
forma mais objetiva de abordar determinados assuntos com o time parceiro. Co-
mumente, esta forma era traduzida em uma ou mais perguntas, por exemplo, “qual
a funcao do gerador de links hoje?”, “ele esta atendendo as necessidades do pro-
grama?”. Como parte do processo de desenvolvimento da nova plataforma, o time
fazia o que é chamado de discovery, que consiste em os integrantes da equipe se re-
unirem e entender como algo funciona, como deveria funcionar, ou como podemos
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desenvolver algo novo. Eram nestas reunioes em que as perguntas levadas ao time
de marketing eram pensadas.

Devido ao grande niimero de reunides existentes na época e a demanda que preci-
savamos atender no prazo de aproximadamente trés meses, o time acabou adotando
o padrao de ter sempre um objetivo muito bem definido que precisava ser alcancado
com as reunioes, independente de qual seria. Com isso, as perguntas deixaram de ser
somente guias para reunioes de definicao de funcionalidades e passaram a ser nor-
teadores das documentacoes e dos discoveries produzidos pelo time de tecnologia.

Portanto, é possivel afirmar que sempre iniciamos um discovery ou alguma do-
cumentacao tendo como objetivo responder a uma pergunta especifica, geralmente
derivada de “qual o objetivo deste discovery?” ou “como funciona o gerador de
links?” e até mesmo “como deveria funcionar a pagina de relatérios da plataforma?”.

No inicio do projeto, as reunides junto ao time de marketing as vezes tinham
seu foco distorcido para os problemas cotidianos existentes na plataforma antiga, e
precisavamos, por diversas vezes, voltar a mencionar o assunto inicial para voltar-
mos a focar no objetivo da reuniao. Por isso, ter esses padroes proporcionou uma
melhora significativa no tempo em que ficivamos reunidos, este passou a ser mais
bem aproveitado, focando em pontos de fato relevantes para o desenvolvimento do
trabalho do time.

Outro padrao que pode ser identificado com esse projeto da nova plataforma foi
a forma de construir as documentagoes no Confluence. Além de termos sempre uma
pergunta a ser respondida como direcionamento, o time criou o habito de construir
fluxogramas que mapeiam todo o fluxo de uma funcionalidade, sendo anexado as
documentagoes, para complementa-las, tornando seu entendimento compreensivel
por todos, incluindo pessoas que nao trabalham diretamente com tecnologia.
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Figura 2 Exemplo de fluxograma de uma funcionalidade

Admin WebApp

Cadastro de
Disparador

E Disparador?

Cadastram E-mails
(Campanhas) do Comercial
Aprovagao

E-mail Otimizado

Envia emails vigentes do ]
comercial para as marcas J

Fonte: Documentacao interna Afiliados B2W.

Com o andamento do desenvolvimento da plataforma, foi possivel perceber o
aumento na aproximacao e na troca de experiéncias entre os integrantes do time.
Eles passaram a priorizar conversas rapidas, entre si, para a resolucao de davidas,
para alinhamento de alguma informacao e, consequentemente, utilizavam com fre-
queéncia as documentacdes produzidas por eles mesmos.

Devido aos esforcos do time de T1 durante os trés meses de trabalho dedicados a
construcao da nova plataforma, a mesma foi concluida com sucesso, contendo todas
as funcionalidades da plataforma anterior, porém todas construidas do zero, pro-
porcionando maior seguranca ao afiliado que navega na aplicacdo e também na atri-
buicdo das vendas. A subida da plataforma foi préximo ao evento de Black Friday,
onde o fluxo de vendas é maior do que o normal, tanto no programa como nos sites
das marcas da companhia. E, mesmo assim, nao houve problemas quanto ao fluxo
de afiliados utilizando a plataforma neste periodo, tanto como atribuicao de vendas.

8. 0 legado da nova plataforma

Apesar de a demanda de criacao de uma nova plataforma de Afiliados ter chegado
de forma inesperada, o time de tecnologia respondeu de forma muito positiva a
mudanca de cendrio, pondo em prética o quarto fundamento do Manifesto Agil que
ressalta que é mais importante “responder as mudancas em vez de seguir um plano”
(SUTHERLAND, 2014).
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A situacao em que o time de T1 foi exposto, proporcionou o inicio da criacao
de boas praticas para a rotina do time em relacdo a documentacao, as reunioes
e, principalmente, em relacdo a comunicacao do time no geral. Todas as rotinas
e os padroes construidos durante a criagdo da nova plataforma, continuam sendo
utilizados atualmente e, além disso, o time se sente cada vez mais independente e
responsavel por fazer com que a nossa aplicacdo e tudo o que a envolve esteja cada
vez mais simples de ser compreendido.

No que tange as documentagoes, hoje temos um projeto no Confluence mais estru-
turado, onde € possivel encontrar documentos mais completos sobre as funcionalida-
des da plataforma de Afiliados (existentes e as que ainda estdo em processo de desen-
volvimento), do cadastro no programa, da parte financeira além dos relacionados ao
blog do Afiliados (criado recentemente). Para continuarmos no objetivo de que qual-
quer pessoa da companhia possa acessar e entender nossas documentacoes, foram
criadas paginas explicando sobre o programa, o que é, como funciona, entre outros.

Em relacao as rotinas, o time passou a respeitar o horario estabelecido para as dai-
lies, estando sempre presente e, em caso de auséncia, existe a comunicacdo para todos
os integrantes. As interrupcoes possuem agora dois canais de entrada definidos, o pri-
meiro continua sendo por email e o segundo é um grupo que criamos na ferramenta
de comunicacao oficial da companhia, chamada Workplace. Utilizamos este canal para
aproximar a comunicagio entre os times parceiros e, quando existe alguma urgéncia
ou duvida, o time de marketing consegue nos acionar de forma mais rapida.

As retrospectivas também continuam sendo igualmente documentadas em nosso
projeto, apenas foi melhorada a forma de registra-las para que, conforme as outras
documentagoes, também seja compreendida por qualquer individuo da companbhia.
Estabeleci um modelo que consiste em falar sobre qual dinamica foi utilizada para
a reuniao e por qual motivo, seguido de um breve resumo dos pontos que foram
abordados na reuniao e, por fim, uma imagem que registra a retrospectiva em si, a
dinamica adicionada com as informacoes postas pelos desenvolvedores.

As reunides semanais continuam acontecendo e estao cada vez mais objetivas.
Notamos que o time de marketing também passou a se preparar para as reunioes,
levando as informacdes mais importantes a serem discutidas naquele momento, as-
sim como o time de TI.

Por fim, hoje nao existe mais o problema do conhecimento concentrado em al-
guns integrantes do time, apenas. E possivel afirmar que todos estio cientes de tudo
0 que esta acontecendo no programa, na plataforma e no time. Com o objetivo de
sermos ageis, atualmente o time possui confianca e prefere se dividir para partici-
par de diferentes reunides pois, logo ap6s o término delas, fazemos uma convocagao
para que todo o time de T1 fique alinhado com as demandas retratadas em reuniao.
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9. Consideracoes finais

Durante a elaboracao deste trabalho, ficou evidente que a Gestao do Conhecimento
possui uma parte de carater fundamentalmente social, levando em consideragao
que, para o conhecimento organizacional ser constituido, este depende do senso
critico de cada membro da empresa, assim como suas experiéncias individuais e
a troca com colegas de trabalho e a explicitacao deste conhecimento, fazendo com
que outros individuos e a companhia possa aproveita-lo.

Um ponto que vale ser ressaltado é como a adogao de boas praticas em relacao
ao convivio e trocas de experiéncias entre membros de um time pode influenciar
positivamente o processo de construcdao do conhecimento de uma organizacao e,
consequentemente, a gestao deste conhecimento.

De qualquer forma, foi possivel verificar que a Gestao do Conhecimento de uma
empresa nao é algo simples de ser feito e esta em constante desenvolvimento. Do
mesmo modo, foi visto também o valor que a producgao, a troca e o aproveitamento
de conhecimentos por colegas de trabalho tém importancia significativa para o
crescimento de uma empresa. E importante para uma companhia saber qual cené-
rio estd enfrentando, se esta percorrendo o caminho correto para criar os melhores
produtos e, caso nao esteja, é fundamental que a mesma tenha a capacidade de en-
contrar os motivos, assim como as respostas, de maneira interna.

Em relacio a Gestdo Agil de Projetos, com a experiéncia de atuacio como Scrum
Master, as pesquisas e o estudo de caso realizados para elaboracao deste trabalho,
foi possivel verificar que o framework Scrum é uma alternativa bastante positiva a
Gestao de Projetos de carater tradicional, devido a sua adaptabilidade em cenarios
caoticos, que sao repletos de mudancas.

Foi possivel entender também que, mesmo que o Scrum dé mais valor ao projeto
ou produto concluidos do que a possuir uma documentacao extensiva e abrangente,
ter uma documentacao acerca do que esta sendo desenvolvido é de suma importan-
cia. Além disso, a criacao de habitos para os times ageis contribui de forma muito
positiva para que o ato de documentar o que antes ficava perdido apenas na orali-
dade, torne-se uma rotina, assim como as reunides obrigatorias, é algo que passa a
fazer parte do escopo de trabalho do time.

Além de contribuir academicamente com as producdes relacionadas ao tema de
Gestdo de Projetos Ageis, Agilidade e Gestao do Conhecimento no &mbito da Ciéncia
da Informacao e da Biblioteconomia, este trabalho expos que os conhecimentos ad-
quiridos durante a faculdade de Biblioteconomia e Documentacao colaboraram para
que eu executasse a funcao de Scrum Master com a perspectiva da importancia do
compartilhamento de conhecimentos e de experiéncias, assim como a necessidade
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vital que estes conhecimentos e informacoes de terem uma forma de serem recupe-
rados e disseminados entre outras areas e individuos da companhia.

Por fim, a elaboracao deste trabalho também contribuiu para a construcao de
um histérico para o Programa de Afiliados B2W, visto que todas as informacgodes so-
bre este foram obtidas através de conversas entre colegas de trabalho, entrevistas e
auxilio de repositérios publicos de informacao.
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