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Resumo: As Equipes Ageis, atuam com dois ou mais profissionais, trabalhando de
forma socio técnica, orientada por objetivos, com senso de efetividade, presteza,
competéncia. Assim, é necessario estudar sua composicao, comportamentos, como
executam e interagem nas atividades, minimizar erros, evitar procrastinagdo,
presenteismo, absenteismo nao legal, buscar produtividade, efetividade nas
entregas de resultados em equipes com especialidades diferentes. Assim, entraram
no radar de pesquisadores. Este ensaio aborda, como inovag¢do, a discussdo,
influéncias de algumas fungdes cerebrais, da Neurociéncias, operam nas relacdes em
Equipes Ageis, como a influéncia de tragos de personalidade, neuroplasticidade
(aprendizado) e neur6nios espelho (empatia) e colaboragao nas equipes de trabalho
na tomada de decisdo. Os Métodos Ageis proporcionam um ambiente flexivel e
colaborativo, permitindo que os membros da equipe se envolvam ativamente no
processo de tomada de decisdo. A metodologia adotada, além da vivencia dos
autores no tema, consistiu em uma revisao integrativa de textos empiricos e ensaios
mediante palavras chave combinadas de forma booleana em bases de literatura
académica. As conclusdes apontam, como esperado, as taxonomias de tipos de
personalidade dos individuos induzem formas de diferentes de interacao dentro das
equipes ageis; a existéncia da neuroplasticidade, formacao e recrutamento de novas
redes neurais (engramas) possibilita aos individuos o desenvolvimento de
habilidades por meio treinamento e pratica continua, atuacao em rotinas planejadas
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e atender contingencias de forma agil. Os neurdnios espelho desempenham um
papel na formacdo de empatia e na construcdo de relagdes interpessoais mais
efetivas entre e dentre as equipes. These constructs are interconnected,
contributing to greater effectiveness and behavioral cohesion in processes of
carrying out activities that require commitment, engagement, full responsibility for
results, high performance.

Palavras-chave: métodos ageis; personalidade; neuroplasticidade; neurdnios
espelho; colaboracdo agil; tomada de decisao.

Behaviors in Agile Teams and reflections based on some neuroscience
functions: personality traits, neuroplasticity, decision making and mirror
neurons

Abstract: Agile teams consist of two or more professionals who work in a socio-
technical manner, guided by objectives, with a sense of effectiveness, promptness,
and competence. Therefore, it is necessary to study their composition, behaviors,
how they execute and interact in activities, minimize errors, avoid procrastination,
presenteeism, non-legal absenteeism, and strive for productivity and effectiveness
in delivering results in teams with different specialties. As a result, they have caught
the attention of researchers. This essay addresses, as an innovation, the discussion,
influences of some brain functions, from Neuroscience, operating in relationships in
Agile Teams, such as the influence of personality traits, neuroplasticity (learning)
and mirror neurons (empathy) and collaboration in work teams in decision making.
Agile methods provide a flexible and collaborative environment, allowing team
members to actively engage in the decision-making process. The methodology
adopted, in addition to the authors' experience in the subject, consisted of an
integrative review of empirical texts and essays using Boolean-combined keywords
in academic literature databases. The conclusions indicate, as expected, that
individuals' personality types induce different forms of interactional within agile
teams. The existence of neuroplasticity, the formation and recruitment of new
neural networks (engrams), enables individuals to develop skills through training
and continuous practice, engaging in planned routines, and responding to
contingencies in an agile manner. Mirror neurons play a role in empathy formation
and in building more effective interpersonal relationships within and among teams.
These constructs are interconnected, contributing to greater effectiveness and
behavioral cohesion in the execution processes of activities that require
commitment, engagement, accountability for results, and high performance.

Keywords: agile methods; personality; neuroplasticity; mirror neurons; agile
collaboration; decision maker.
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1 INTRODUCAO

E notério os avancos da tecnologia que fundamenta a as plataformas de apoio a
transformacao digital e, o contexto dinamico, requer que as organiza¢des as adotem
em suas estratégias de modelos de negocios e corporativo para acompanhar as
mudancas e competir nos mercados. E um olhar mais dinimico para os stakeholders
em geral, no mercado por meio de oferta de inovagdes, aprendizado continuo pelas
equipes de alto desempenho para atenderem essa légica mais dindmica (Roth, A. V.,
& Menor, L. J.; 2018. Jankowska, M., & Skalna, I.; 2021). A vivencia aponta a
necessidade de equipes ageis atuando em eventos com a maior efetividade possivel.
0 que se espera sao os melhores resultados dentro de um esperado de tolerancia a
falhas (quase, ou zero) ou dentro de um possivel esperado influenciado por erros
aleatorios (humanos e ou técnicos), eventos contingencias, auséncia de munificéncia
(recursos tangiveis e ou intangiveis, dentre outros. Apenas para exemplificar,
eventos em que atuaam equipes: combate a incéndios, socorro em pronto
atendimento em hospitais, afogamentos, construcdo de produtos e prestacdo de
servicos com preméncia temporal; efetividade em processos de cadeia de valor; em
processos de competicdo organizacional; dentre outros. Em uma equipe agil, a
repeticdo dos processos, mesmo sob o escrutinio da inovagao, busca permanente

aprimorar as heuristicas e ajustar a racionalidade limitada.

Neste contexto surgem os Métodos Ageis, atividades sdcio - técnica, apontadas por
Felizardo, K. R., Baptista, A. A., & Isotani, S. (2021), em que interagem equipes de alta
performance que devem reduzir impedancias dentre e entre suas interagdes e
baseadas em aplica¢des de tecnologia de ponta com munificéncia. Atuam com um
conjunto de praticas, com parcimonia e alto grau de especializacdo que buscam por
meio de um fluxo de trabalho mais agil, flexivel, com adaptagdes frequentes, alta
interatividade de equipes para criar novos produtos, entregar produtos e servigos
que gerem valor para os clientes de uma maneira mais rapida, permitindo assim,
caso necessdario, adaptar e implementar mudancgas (atender contingéncias) para

maximizacao desse valor percebido pelo cliente.

0 método agil surge impulsionado pelas constantes mudancas tecnolégicas e da

percepcao do que é valor, no olhar do cliente, além da necessidade de adaptac¢oes ao
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longo do processo produtivo. Os métodos ageis sdo amplamente difundidos em
diversos setores para além do desenvolvimento de software, na indtstria em geral,
comércio e servico. Tiveram sua origem no setor industrial nos estudos de dos
modelos Lean Management. Seu potencial de aplicagdo para se obter desempenho
superior, motivam muitas organizagdes a implementarem os seus conceitos e
processos. Os processos “de agilidade” se classificam quanto (i) a natureza do
objetivo a ser alcangado, os recursos disponiveis, contingencias e riscos, velocidade,
fatores de desempenho; (ii) a adequagdo das competéncias da equipe quanto a
natureza do projeto e competéncias essenciais aplicadas, fatores motivacionais,
nivel de aprendizado, carga heuristica acumulada na curva de conhecimento,
potencial de aprendizado pela plasticidade cerebral (engramas), emparelhamento
neuronal para atingimento de objetivo organizacionais. Algumas particularidades
sdo mais destacadas do que outras pelas medidas de desempenho, fatores de risco e
incerteza que os times ageis precisam enfrentar. Assim, este ensaio, apresenta
conceitos dos métodos ageis, cita as principais competéncias dos gestores ageis,
demonstra como a estrutura de pessoas é importante para a metodologia e ainda,
por meio da revisdo de literatura destacando tracos de personalidade Big Five,
avaliada por meio de métodos FFM - Five Factors Model e MBTI. Nota-se que as
metodologias ageis sdo mais amplamente difundidas nas &areas de tecnologia,
buscam entregar o maior valor possivel no menor tempo, a fim de colher os
feedbacks mais rapidamente e assim criar um ciclo de aprendizado e de entregas
mais fluidos. Nos diversos estudos e discussdes que pesquisamos notamos que sdo
primordiais o entendimento e direcionamento das competéncias e habilidades
requeridas para os times ageis, incluindo o estilo de gestdo e lideranga (Conboy, K.,

& Morgan, L; 2020).

Em 2001, em Utah nos Estados Unidos, foi criado, por um grupo de desenvolvedores
de software, o Manifesto Agil, documento que funciona como um guia de boas
praticas no desenvolvimento agil de produtos, ele se baseia em quatro valores: (a)
Individuos e interacbes acima de processos e ferramentas; (b) Software
funcionando acima de documenta¢des abrangentes; (c) Colaboracdo com o
consumidor/ cliente acima de negociacdo de contratos; (d) Responder as mudancas

mais do que seguir um plano. Esse encontro foi encabecado por Robert Cecil Martin
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(conhecido como Uncle Bob) durante esse encontro houve um consenso sobre como
deveriam ser os métodos de desenvolvimento de software, batizado entio de
Manifesto Agil, documento que funciona como um guia de boas praticas no

desenvolvimento agil de produtos.

0 Manifesto Agil surgiu em 2001, mas sua base é bem mais antiga, advém do Lean
Thinking (Pensamento Lean), que é uma filosofia de gestdo que se baseia,
principalmente, na solu¢do de problemas com foco na eliminacdo de desperdicio.
Sua criagdo foi inspirada em praticas e resultados do Sistema Toyota de Produgao,
na década de 1950, e traz um conjunto de conceitos, principios e ferramentas que
visam gerar valor aos olhos do cliente. Seu criador foi Taiichi Ohno (2001) -
(Manifesto for Agile Software Developmen), engenheiro e chefe de produgdo da
Toyota no periodo posterior a Segunda Guerra Mundial As metodologias ageis visam
entregas continuas onde o cliente pode experimentar ao longo do processo e sugerir
mudangas, além de garantir transparéncia no processo, pois é dividido em fases ou
0 que chamamos de Produto Minimo Viavel (MVP). Segundo Ries (2012), “o MVP
(Minimum Viable Product) é uma maneira mais rapida de percorrer o ciclo
construir-medir-aprender de feedbacks com o menor esforco possivel” (p. 19).
Conceito este difundido no modelo Lean Startup (Startup Enxuta), ainda segundo o
mesmo autor, a Startup Enxuta é um conjunto de praticas para ajudar
empreendedores a aumentar suas chances de desenvolver uma startup de sucesso.
Uma startup € uma instituicdo humana projetada para criar produtos e servigos sob
condi¢des de extrema incerteza, ela é uma catalisadora que transforma ideias em
produtos. A medida que os clientes interagem com os produtos, gerando os
feedbacks e dados, tanto qualitativo (gostam ou ndo gostam), como quantitativo

(quantas pessoas utilizaram o produto e consideram que ele tem valor) (p. 69).

O trabalho em equipe é fundamental em desenvolvimento 4&gil, sao times
multidisciplinares, que possuem competéncia e autonomia para desenvolver um
produto ou servico conectado a um fluxo de valor para o cliente final, também
conhecidos como squads. A comunidade agil recomenda que essas equipes tenham
de 5 a 9 integrantes (Project Management Institute and Agile Alliance, 2017;

Sutherland & Schwaber, 2020). Equipes menores sdo recomendadas em métodos
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ageis de desenvolvimento, pois simplificam a comunicacao, aumenta a interacdo e a

confianga entre os membros. Para Knapp (2017, p. 49),

um time de desenvolvimento agil ideal é de 7 pessoas ou menos, com um time maior
o trabalho avanga com mais lentidao, e o esforgo para manter todos concentrados e
produtivos é mais facil, time este composto por lider, executores, experts com

conhecimentos especializados no assunto.

Em nossas pesquisas, encontramos um estudo recente sobre modelo de eficacia de

trabalho em equipes ageis:

0 Agile Teamwork Effectiveness Model (ATEM) é um modelo baseado em evidéncias
de grupos focais e estudos de caso de eficacia da equipe. O modelo ATEM, proposto
pelo estudo é composto por lideranca compartilhada, orientagcdo de equipe,
redundancia, adaptabilidade e feedback de colegas. Mecanismos de coordenacao sao
necessarios para facilitar esses componentes. Os mecanismos de coordenag¢do sao
modelos mentais compartilhados, comunica¢do e confianca mutua. ATEM foi
desenvolvido a partir de andlises independentes do grupo focal e do material de
estudo de caso usando o modelo Big Five como estrutura inicial, comparando os
mecanismos e marcadores comportamentais com estudos empiricos recentes, no
qual procurou responder a seguinte pergunta “Quais sdo os mecanismos de
coordenacdo, componentes principais e marcadores comportamentais para um
trabalho em equipe eficaz no desenvolvimento agil de software?". Como resultado
do estudo foram definidos cinco componentes que poderiam explicar e prever a
eficacia de um time agil que sao (a) lideranga compartilhada, (b) feedback, (c)
redundancia, (d) adaptabilidade, (e) orientacdo do time, orientados por trés
mecanismos adicionais como coordenadores destes componentes: (1) modelos
mentais compartilhados, (2) confianca mutua, (3) comunicacao. Este modelo foi
direcionado tanto por membros de equipe, lideres, agile coaches em organizagoes
de desenvolvimento de software ou que usem as metodologias dgeis. Um outro fator
de suma relevancia para os times ageis é a confianga, devido aos inumeros desafios
e modelo de trabalho que constituem essas equipes, como alto nivel de interacao,

colaboracgao, equipes multidisciplinares e a autonomia na tomada de decisao, que se
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torna uma competéncia de todos e ndo somente dos papeis formais de lideranca

(Strode et al,, 2022, pp. 27-56, tradugao nossa).

Em outra pesquisa encontrou-se uma metodologia difundida para
compartilhamento e desenvolvimento de aprendizagem e disseminacdao de
conhecimento, o chamado Pair Programming. Segundo Laurie Williams e Roberto
Kessler (Pair Programming I[lluminated) (Beck, 2000), descrevem o pair
programming como um estilo de programacao em que dois programadores
trabalham lado a lado em um computador, colaborando continuamente no mesmo
projeto, algoritmo, cédigo e teste. E um método de programacdo em que duas
pessoas trabalham juntas em uma estag¢do de trabalho. Uma pessoa, o “piloto”, digita
no teclado. A outra pessoa, o observador (ou “navegador”) revé cada linha de c6digo
enquanto ela é digitada, verificando erros e pensando sobre o projeto global. A
programacdo em par é tida como um modelo eficiente para disseminagdo de
conhecimento em projetos ageis, nos quais os desenvolvedores sempre trocam de
pares, fazendo com que haja maior compartilhamento de informag¢des ao longo do
projeto. Além disso, os desenvolvedores também se revezam no desenvolvimento

das funcionalidades.

Com os avangos das pesquisas em neurociéncias e suas contribui¢ées no campo do
comportamento humano nas relacdes de trabalho e tomada de decisao,
notadamente afeitos a tracos de personalidade, neuroplasticidade (aprendizado),
neurdnios espelho (empatia), entendeu-se como relevante a busca na literatura de
referéncias de pesquisas conceituais e causais entre essas variaveis (construtos).
Assim, este ensaio aborda, como inovacdo, a discussdo, influéncias de algumas
funcdes cerebrais, das neurociéncias que operam nas relacdes em Equipes Ageis,
como tracos de personalidade, neuroplasticidade e neurdnios espelho (empatia),

flexibilidade de decisao e colaboracdo nas equipes de trabalho.
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2 AS COMPETENCIAS “AGILISTAS” E O PAPEL DA PERSONALIDADE
NA CONDUQZ\O DOS EQUIPES

Assim como em toda organizacgao, cada fungao, cada cargo, precisa explicitar quais
sdo as competéncias que o colaborador precisa ter, para desempenhar bem aquela
atividade, e em empresas “agilistas”, como sdo chamadas as empresas que adotam
os métodos ageis como praticas implementadas, ndo é diferente. A principio, quando
pensamos em competéncias ageis, associamos o termo com algo que acontece mais
rapido que o normal, ou seja, parecem que sdo empresas mais rapidas que as
tradicionais. Pelo menos, é isso, que a metodologia sugere em termos operacionais.
Vamos analisar entdo, quais sdo as competéncias para gestores de projetos mais
importantes segundo um experimento que buscou comparar as competéncias de

gestores de projetos que atuam com métodos ageis e tradicionais,

As anadlises estatisticas, por sua vez, ndo permitiram afirmar que ha
diferencas significativas entre a percepcdo de importancia das
competéncias nas escolhas feitas pelos profissionais que trabalham
com metodologias 4geis e tradicionais. Talvez um ponto relevante
a mencionar, seja o fato de que, no ambiente das metodologias
ageis, as competéncias humanas, de acordo com a selecao das trés
mais importantes para os respondentes, aparecem em maior
destaque do que as demais, notadamente trabalho em equipe,
lideranca e comunicacdo pessoal, evidenciando a importancia
desses requerimentos na figura do lider de projetos (PERIDES etal,,
2021, p. 34).

A comparag¢do das competéncias pode frustrar a principio, por ndo ser possivel
perceber diferencgas nitidas entre as metodologias, mas os autores sugerem alguns
motivos que podem ter levado a esse resultado, como o fato das metodologias ageis
ainda serem novas nas empresas e a possibilidade de coexistirem praticas ageis e
tradicionais, criando uma forma hibrida de conduc¢ao dos trabalhos, e ainda, o fato
dos participantes da pesquisa terem mais de dez anos de casa, possa ter
influenciado, no sentido das liderangas ja estarem estabelecidas ha muito tempo, e
as hierarquias ja estarem instaladas nesse tempo. Segundo Moran (2015, p. 213,

traducao nossa),

A constituicdo psicologica das equipes ageis tem sido objeto de
relativamente pouca pesquisa, apesar da énfase no humanismo e
inteligéncia emocional na gestdo agil. Dado o claro carater
sociotécnico do processo agil, é importante estabelecer um amplo
entendimento de suas implicagbes para as equipes e seu
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desempenho. Parece que uma variedade de fatores pessoais (ou
seja, motivacdo, comprometimento, inteligéncia emocional e
personalidade) estdo intimamente ligados. Motivacdo e
comprometimento prosperam no paradigma de auto-organizagio
de ambientes ageis e praticas afins, beneficiando-se da autonomia
e finalidade nelas encontradas. Neste contexto, a inteligéncia
emocional desempenha um papel importante ndo menos
importante para os gestores que devem desenvolvé-lo como parte
de suas competéncias se quiserem gerenciar com sucesso equipes
ageis. Em termos de personalidade, a mensagem de que a

7

diversidade é uma forca, é confirmada em varios estudos
empiricos. Existem duas abordagens complementares para este
topico que fornecem alguma visdo sobre a relevancia da
personalidade para a metodologia agil. Uma é baseada em aspectos
descritivos da personalidade, enquanto o outro é uma tentativa de
explicar os mecanismos potenciais por tras disso. Por fim, é
possivel vislumbrar da pesquisa esparsa, mas tentadora, alguns
principios gerais que encontram aplica¢do no cotidiano da gestao.
(MORAN, 2015, p. 213)

Essas duas abordagens complementares que o autor se refere sdo respectivamente:
o FFM - Five Factors Model e o MBTI- Myers-Briggs Type Indicator e inclusive fala
sobre uma correlacao entre os dois, e aponta uma sutil preferéncia aos resultados

que o FFM demonstra.

Em outro estudo que encontramos, é demonstrada uma relagdo bem interessante de
como a personalidade do lider influencia a performance da equipe em ambientes de
incerteza. O estudo se baseou no FFM - Five Factors Model, e analisa o impacto dos
cinco fatores do modelo na condu¢ao da equipe. Os cinco fatores sdo: extroversao,

conscienciosidade, agradabilidade, neuroticismo e abertura para o novo.

Este estudo traz uma importante contribui¢do para o nosso conhecimento de como
a personalidade do lider afeta a performance do grupo. Varios estudos examinaram
o efeito da personalidade do lider no comportamento da eficacia geral do lider, no
entanto, ao contrario da maioria dos trabalhos anteriores, nosso estudo examinou
os efeitos especificos dos tracos de personalidade no desempenho do projeto NPD
através de seu efeito no trabalho em equipe sob diferentes niveis de incerteza que
os projetos de desenvolvimento enfrentam. Este estudo reforca a suposta
importancia de trabalho em equipe como uma variavel de processo que liga a
personalidade ao desempenho organizacional e confirma a relacdo direta entre a

abertura do lider e o desempenho, bem como o relacionamento através do trabalho
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em equipe sob um alto grau de incerteza (Aronson et al., 2006, p. 242, traducao

nossa).

Para finalizar nossa abordagem sobre os estudos de personalidade e sua correlagcdo

com os métodos ageis, encontramos um estudo muito interessante, que associa os

tracos de personalidade do FFM a preferéncia por métodos ageis. Os resultados

demonstram dados muito interessantes:

Os resultados demonstram que algumas caracteristicas de
personalidade desempenham um papel na preferéncia por
métodos ageis. Os dados suportam uma relacdo positiva entre
extroversao e preferéncia agil, bem como abertura e preferéncia
agil. Os dados também indicam uma relagdo negativa entre
neuroticismo e preferéncia agil, mas os resultados nao foram
significativos suficientemente para responder por uma quantidade
substancial de variabilidade na preferéncia agil total com base
apenas no modelo de cinco fatores de personalidade, conforme
indicado no modelo de regressdao multipla malsucedido. Uma
implicacao interessante surge em descobrir que a personalidade
nao explica completamente a preferéncia de um individuo por
métodos Aageis. Se a personalidade explicar completamente a
preferéncia, entdo a capacidade de modificar a preferéncia exigiria
a modificacido da personalidade. Ja que a personalidade nio é fator
de exclusividade, isso deixa a oportunidade de identificar fatores
adicionais de influéncia na preferéncia. Uma vez que esses fatores
adicionais sdo identificados, entdo os programas podem ser
projetados para manipular a alavancagem de preferéncia dos
fatores adicionais. Uma segunda implicacdo pratica é que existe
alguma correlagdo entre extroversdo, abertura e neuroticismo, o
que significa gerenciamento e pesquisas futuras podem levar essas
caracteristicas de personalidade em consideracio ao projetar
futuros programas envolvendo preferéncia agil (BISHOP; DEOKAR,
2014, p. 4756, traducdo nossa).

Um fator relativo a personalidade, a confian¢a, é um item muito relevante para

cendrios de incerteza e ambiente de aprendizado. Um estudo encontrado nas nossas

pesquisas aborda a construcdo da confianca em equipes ageis:

L

/\

IBERTAS

O estudo objetivou desenvolver uma estrutura para construir a
confianca em equipes ageis, baseado em pesquisas no formato de
entrevistas, que envolveu 40 participantes de 19 organizacdes
distintas que usam metodologias ageis para desenvolvimento de
software, a partir dos resultados e analises qualitativas desta
pesquisa, o grupo propde que a confianca dos times ageis esta
distribuida em cinco categorias que representam uma perspectiva
multidimensional que influenciam a construgao de confianga entre
os membros da equipe agil que trabalham em diferentes partes do
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mundo, os cinco componentes sdo: (a) ambiente de trabalho, (b)
lideranga, (c) estrutura organizacional, (d) pessoal, (c)
sociocultural. A influéncia destes componentes, segundo o artigo,
esta relacionada na construcdo de confianca dentro das equipes
ageis ou ao aumento do nivel de confianca nos times (Losana et al,,
2021, p. 6221, traducdo nossa).

A confianca ja é um elemento indispensavel em qualquer equipe, mas em equipes
ageis ela é “vital” ao nosso ver, pois a rapidez com que as equipes trabalham, o
grande volume de interacdo com clientes, a cobranca por cumprimento de prazos e
solucdes, o ambiente de incerteza e os aprendizados didrios, precisam de um
ambiente “saudavel” de trabalho, onde seja permitido errar sem punicao, onde seja
permitido ousar sem retaliacao, e onde todas as decisdes sejam analisadas como
aprendizados e ndo como fracassos, mantendo assim um mindset de crescimento na
equipe, onde a cada erro exista um aprendizado e ndo um “prejuizo”. Essa questao
da confianca, nos remete também ao fator cultura da empresa, que deve ser levado

em considerag¢do. Nao é qualquer cultura empresarial que suporta os métodos ageis.

Nao basta querer ser agil, a cultura precisa ser preparada para essa mudanca.

3 A MENTE AGIL E A APRENDIZAGEM PARA A MUDANCA: UMA
ABORDAGEM PELA NEUROPLASTICIDADE

A neurociéncias navega no contexto da metodologia &gil com estudos de
comportamentos positivos de motivacdo, engajamento, comprometimento, solucao
de problemas nos sistemas S1 e S2 (Kahneman, D. (2011) e as negativas como
procrastinacdo, presenteismo, conflitos de interesses, dentre outros. No sentido
positivo, as metodologias ageis e do pensamento agil, nos desperta para o
questionamento de necessidade sobre ter ou ndo ter uma mentalidade agil: “[...] a
agilidade mental implica uma prontidao e capacidade para mudar nossa maneira de
pensar, ou de abordar uma situagdo, esfor¢o ou problema, sem perder nosso

“equilibrio” em termos de nossas metas e objetivos mais amplos” (Koutstaal, 2012,

p. 3).

Sobre essa “capacidade de mudar nossa maneira de pensar”, traremos alguns
conceitos sobre neuroplasticidade e como os nossos modos de aprender influenciam

essa capacidade.
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A neuroplasticidade (plasticidade) simplesmente se refere a capacidade do cérebro
de mudar, formacgao de novos engramas, como resultado de diferentes experiéncias,
por meio de criar e alterar conexdes/redeenans sindpticas e a sincronia para

dispara-las (LEDOUX,, 2002 apud, MALENKA, 2002) menciona que:

A atividade neural pode modificar o comportamento dos circuitos
neurais (recrutamento inconsciente ou consciente de colecoes
neuronais, formando novos engramas) por um dos trés
mecanismos: (a) modificando a forca ou eficicia da transmissao
sindptica em sinapses preexistentes, (b) induzindo o crescimento
de novas conexdes sinapticas ou poda das ja existentes, ou (c)
modulando as propriedades de excitabilidade de neur6nios”
(MALENKA, 2002, p. 147) [em negrito, pelos autores].

No tempo e com a repeti¢do, essas conexdes sinapticas altamente frequentadas
criam um caminho bem utilizado e tornam-se parte do processo de longo prazo na
memdria, como “a 4gua marcando um caminho cada vez mais profundo na encosta

de uma montanha durante um periodo de tempo” (MUSCOLINO, 2011, pag. 93).

Pesquisas sobre plasticidade mostram que diferentes experiéncias e formas de
educacdo levam a diferentes estruturas cerebrais (KOLB; GIBB, 2008; MALABOU,
2008). Por exemplo, o cérebro de um engenheiro é diferente do cérebro de um
musico. Desta forma, quando os alunos escolhem uma disciplina como tema de
aprendizagem, eles estao tomando a decisdo de mudar seu cérebro em um modo
particular. No contexto da plasticidade, entao, o ensino pode ser visto como um meio
consciente de formar os cérebros dos alunos para serem capazes de operar de uma
determinada maneira, por exemplo, ser capaz de gerenciar um negdcio em

ambientes internacionais dinamicos (HILL et al., 2016).

Na literatura encontramos dois tipos de ensino aprendizagem: o método T2R
(teaching-to-repeat — ensino para repeticao) e o método T2V (teaching-to-vary -
ensino para variagdo). Simplesmente, o método tipo T2R condiciona o cérebro dos
alunos a operar de maneira mais rigida. Nao deve ser surpresa quando eles trazem
essa caracteristica com eles no local de trabalho. Do ponto de vista neuroldgico e
comportamental, os efeitos relacionados a repeticdo de uma abordagem T2R nao

apenas falham em preparar os gerentes para a tomada de decisdo eficaz, na verdade,
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funciona contra o desenvolvimento das proéprias capacidades necessarias para a

pratica de gestdo bem-sucedida em ambientes em mudanca.

Deve-se notar que a repeticao estd envolvida em todas as formas de aprendizagem.
Com um design instrucional diferente, no entanto, resultados sao possiveis. O que é
repetido ou praticado pode levar a diferentes formas de plasticidade. O T2R leva a
um tipo de plasticidade mais funcional, enfatizando a eficiéncia neural ou o
desenvolvimento do que Garlick (2002) chamou de “inteligéncia cristalizada”. Isso
aumenta os niveis de habilidade envolvidos na continuagdo da utilizacdo de formas
conhecidas de representacdo (por exemplo, conhecimento, preferéncia pratica,
rotinas). A alternativa proposta, T2V, é projetada para promover o tipo de
plasticidade associada a “inteligéncia fluida” (inteligéncia g ou o fator g),
incentivando a criacdo de novos padrdes neurais e redes neurais do tipo que
orientam o cérebro para uma conceituagdo e raciocinio mais fluidos. O objetivo do
Ensino-para-variar (T2V) é afastar o foco da educacdo empresarial da énfase na
transmissdo de dados e para o desenvolvimento de habilidades de pensamento agil
- da retencao de contetido ao desenvolvimento de uma apreciacdo e capacidade de
praticar a variabilidade na experiéncia, questionamento, pensamento e analise e
plasticidade do tipo necessaria para o desenvolvimento de capacidades de tomada

de decisdao mais originais e adaptaveis (HILL et al., 2016).

Os métodos de ensino nas organizacional atotado no Brasil apresentam énfase no
meétodo “Talent to Resources” - T2R, e por isso, o esfor¢o cognitivo é maior para
lideres que administram equipes ageis e que receberam esse tipo de aprendizagem
por repeticao. Nesse sentido, um facilitador é observar o perfil de personalidade do
lider, de maneira a diminuir esse esfor¢o cognitivo, evitar o desequilibrio mental e

tornar mais facil a aprendizagem “Talent to Value” - T2V no ambiente de trabalho.

No geral, a abertura a experiéncia, embora concebida como um aspecto da
personalidade, parece se cruzar especialmente com aspectos de processamento de
informacgdes, orientacdo de sensibilidade e exploracdo do ambiente. Parece, assim,
estar intimamente ligado com pensamento e comportamento flexiveis e adaptativos.
Consistente com esse sentido amplo, as metanalises dos “Cinco Grandes” fatores de

personalidade sugeriram que eles podem ser agrupados em dois fatores de ordem
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superior (DIGMAN, 1997). Nesse nivel mais alto de abstracdo, a abertura a
experiéncia pode ser agrupada (juntamente com a extroversdo) como um fator de
ordem superior denominado “plasticidade” por DeYoung et al. (2002), enquanto os
trés fatores restantes (estabilidade emocional, amabilidade e consciéncia) pode

compreender um fator de ordem superior de “estabilidade” (KOUTSTAAL, 2012).

Os estudos sobre as teorias da personalidade, tem avangado muito nas ultimas
décadas. Apos as propostas feitas por John Digman da Universidade do Hawai sobre
os dois fatores de ordem superior dos BIG Five denominados plasticidade e
estabilidade, o professor e psicologo esloveno Janek Musek coloca atualmente no
centro da discussdo cientifica o que ele chama de fator G de personalidade, ou
também conhecido como BIG ONE. A estrutura sugerida por Musek (2017) é

demonstrada na figura 1.

Figure 1. Proposed Dimensional Hierarchy in the New Structural Paradigm of
Personality (One-Factor or Pyramidal Model of Personality)
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Fonte: Musek (2017).

E mais uma vez, através dos atuais estudos sobre a personalidade, percebe-se o
quanto os tragos de extroversao e abertura para o novo, agora, classificados no fator
superior da plasticidade se destacam no quesito de adaptacdo ao novo. Conforme ja
descrito anteriormente neste artigo, esses dois grandes tracos se destacam quando
se fala de equipes e lideres ageis. De acordo com DeYoung et al. (2002) os tragos de
neuroticismo, agradabilidade e conscienciosidade, se relacionam entre si, mas sao
mais estaveis, enquanto os tracos de extroversdo e abertura para o novo sao mais

flexiveis:
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Apresentamos um modelo predicado biologicamente desses dois
fatores de personalidade, relacionando-os com as funcoes
serotoninérgica e dopaminérgica, e os rotulamos de Estabilidade
(Estabilidade Emocional, Amabilidade e Conscienciosidade) e
Plasticidade (Extroversdo e Abertura). Com base nesse modelo,
hipotetizamos que a Estabilidade prediz positivamente a
conformidade (conforme indicado pela resposta socialmente
desejavel) e que a Plasticidade prediz negativamente a
conformidade (DeYOUNG et al., 2002, p. 533).

4A IMPORTZ-\\NCIA DA EMPATI!-\ NAS TRANSFORMAQOES AGEIS E
SUA RELACAO COM OS NEURONIOS ESPELHO

O roteiro do produto é uma ferramenta importante no desenvolvimento do produto.
Ele define a direcdo estratégica em que o produto deve ser desenvolvido para atingir
a visdo da empresa. No entanto, para que os roteiros de produtos sejam bem-
sucedidos, é essencial que todas as partes interessadas concordem com a visao e 0s
objetivos da empresa e estejam alinhados e comprometidos com um plano de
produto comum. Na pesquisa desenvolvida por (TRIEFLINGER et al., 2020) varias
abordagens para obter alinhamento foram identificadas, como definir e comunicar
objetivos claros com base na visdo do produto, realizando workshops, diplomacia
de mudanga e briefing de missao. Além disso, identificou o “Modelo de Escadas de
Mudanga Comportamental” que sugere cinco etapas para ganhar alinhamento
construindo empatia e um relacionamento de confianga. O Modelo de Escada de
Mudanga Comportamental. Pichler (2020) aponta que uma boa forma de obter
alinhamento é ouvir atentamente as partes interessadas, ter empatia com as partes
interessadas, e construir uma relacdo de confianca. Assim, o autor sugere a
utilizacdo do chamado “Behavioural Change Stairway Model” que pretende levar o
negociador de ouvir para influenciar o comportamento de outras pessoas. O modelo
consiste em cinco estagios: 1) escuta ativa (ou seja, fazer um esforgo para ouvir com
empatia outra pessoa enquanto suspende o julgamento), 2) empatia (ou seja,
entender a perspectiva, necessidades e interesses de cada individuo), 3) rapport (ou
seja, construir rapport e estabelecer confianca) 4) influéncia (i.e., ajuda outras
pessoas a abandonar sua posi¢do e procurar uma solu¢do que atende ao menos
parcialmente as necessidades de cada individuo envolvido), 5) comportamento de

mudanga (ou seja, concordar com uma solucdo aceitavel).
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A empatia tem sido amplamente definida como a capacidade de compreender e
compartilhar as perspectivas, emoc¢des e estados mentais dos outros, conforme
(BEHLER; BERRY, 2022). A empatia é considerada um traco positivo e um estado a
ser aprimorado (ZAKI, 2017), pois décadas de pesquisa indicam que a empatia é
fundamental para o bem-estar pessoal, social e coletivo (KIMMES et al., 2014; ZAKI;
Mitchell, 2013). A empatia prevé maior preocupagdo compassiva pelos outros
(BATSON et al., 1987) e reduz as atitudes negativas em relacao aos outros (VESCIO
et al, 2003). Além disso, em muitas circunstancias a empatia é um promotor
confiavel de comportamento pro-social (BATSON, 2016; GOETZ et al, 2010), e
muitos argumentaram que a empatia é central para sociedades harmoniosas

(DECETY et al.,, 2016; SOBER, 2002).

No entanto, sentir e agir com empatia nem sempre é garantido nas interag¢des sociais
(BLOOM, 2017), na verdade, as pessoas muitas vezes mostram falta de cuidado e
bondade para com os outros. Em apoio a esse pensamento, uma meta-analise de
caracteristicas as pontuacdes de empatia, medidas entre estudantes universitarios,
mostraram um declinio constante na empatia de traco de 1979 a 2009 (KONRATH
et al,, 2011). Além disso, a personalidade e a ciéncia psicolégica social ha muito
enfatizam que fatores (PENNER et al, 1995) e fatores situacionais (LATANE;
DARLEY, 1970) podem inibir a empatia e a gentileza. Perspectivas motivacionais
sobre empatia podem ser criticas para entender por que a empatia as vezes pode
ser desafiadora. Apesar de seus beneficios pessoais e relacionais, a empatia pode
colidir com objetivos sociais imediatos e de longo prazo. Sentir empatia costuma ser
psicologicamente custoso para o individuo, baseando-se em recursos cognitivos e
emocionais, e pode levar a custos materiais para si mesmo (por exemplo, dar tempo

ou dinheiro para ajudar outra pessoa) (CAMERON et al., 2019).

Assim, as pessoas sdo motivadas a diminuir sua empatia, evitando, reavaliando e/ou
desviando a atencdo de situagdes e estimulos que o exijam (Zaki, 2014). Vieses na
cognicdo social podem muitas vezes levar a uma maior empatia por membros do
endogrupo (ou seja, aqueles percebidos como semelhantes a si mesmo) em relacao

ao exogrupo, um fendmeno conhecido como empatia paroquial. Isso resulta no que
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os pesquisadores chamam de “lacuna de empatia”, uma divisdo caracterizada por

menos cuidado e preocupacao entre as divisoes sociais (CIKARA et al., 2014).

Parece razoavel supor que percebemos o mundo social diferentemente de acordo
com nossos tracos de personalidade (SCHAEFER et al., 2012). Em pesquisa em
conjunto com outros colegas, Schaefer testou a hipétese de que o sistema de
neuronios-espelho para toque indolor visto, que é suposto desempenhar um papel
fundamental para percepcdes sociais basicas, é influenciado por diferencas
interindividuais em empatia. Os resultados confirmam essa hip6tese ao mostrar que
a ativac¢do vicaria (ou espelhada) no SI estd associada a subescala empatica PT.
Assim, um mecanismo de espelho em nosso sistema somatossensorial cortex
responde diferentemente ao toque simples visto, dependendo da nossa
personalidade. A atividade vicaria em SI meramente vendo o toque na auséncia de
qualquer estimulacdo direta confirmou estudos anteriores em um sistema de
espelho para toque observado. Também foi sugerido que a ativacao vicaria no SI
pode estar ligada a teoria do neurdnio espelho (BASTIAANSEN et al., 2009; KEYSERS
et al, 2010). As respostas do tipo espelho no SI em nosso estudo envolveram
principalmente BA2. Assim, nossos resultados encorajam a visao de uma dissocia¢ao
funcional no SI, apontando para um papel para BA3 no processamento de sinais que
se originam em nosso proprio corpo e um papel para BA2 (e provavelmente BA1)
em fornecer uma dimensado somatica a nossa percep¢ao das experiéncias de outras

pessoas.

O presente estudo estende o trabalho anterior, mostrando que este sistema de
neuronios-espelho putativo para toque nao doloroso visto é afetado por tragos de
personalidade. Estudos recentes ja relatados incorporados empatia em IS para
observacao de toque doloroso (AVENANTI et al., 2009), mas o presente estudo é o
primeiro a demonstrar que mesmo ativacdo somatossensorial vicaria para o toque
ndo doloroso observado é associada a empatia. Os resultados sugerem que
“neurdnios-espelho” em SI (BA2) em geral (e ndo apenas ao testemunhar estimulos
dolorosos) sdo propensos a tracos de personalidade. Isso é razoavel, pois o sistema

de neuronios espelho é discutido para ser crucial para a aprendizagem social e

comportamento adequado em um mundo social (DAPRETTO et al, 2006),
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habilidades que estdo inter-relacionados com as dimensodes da personalidade. Os
resultados estdo de acordo com um estudo recente sobre empatia e a sistema de
espelho auditivo (GAZZOLA et al., 2006). Gazzola et al. (2006) relataram que um
grupo de sujeitos mais empaticos em comparagdo com um grupo com escores de
empatia mais baixos ativou o sistema de espelho auditivo mais fortemente.
Curiosamente, eles também relatam ativacdes cerebrais em SI e SII para ser
correlacionado com a empatia. Com base nesses resultados, os autores concluiram

que o sistema de espelhos para a¢des pode estar relacionado com empatia.

A imitagdo automatica é a pedra angular da comunica¢do ndo-verbal que promove o
relacionamento entre parceiros de interagdo. Pesquisas recentes sugeriram que
dimensodes estaveis da personalidade sdo antecedentes da imitacdo automatica, mas
a evidéncia empirica que liga a imitagdo a caracteristicas da personalidade é restrita

a alguns estudos com tamanhos de amostra modestos (BUTLER et al., 2015).

A interacdao social bem-sucedida requer a representacdo nao apenas do
comportamento aberto das pessoas, mas também suas forgas subjacentes, como
pensamentos e emoc¢des. Nas ultimas duas décadas, o comportamento e a pesquisa
de imagem cerebral geraram uma abundancia de evidéncias sobre como
conseguimos inferir os estados mentais inobservaveis dos outros. Ao mesmo tempo,
tem havido uma crescente consciéncia da falta de acordo sobre os conceitos e
taxonomia usados para estudar esses processos sociais. Claramente, diferentes
termos estdo sendo usados para descrever processos semelhantes e, as vezes,
termos semelhantes para descrever diferentes processos (HAPPE et al.,, 2017). Em
particular, dois termos tém sido de importancia central - empatia, geralmente
referindo-se a uma rota afetiva para entender os outros (GALLESE, 2003;
TITCHENER, 1909) e Teoria da Mente (ToM) referindo-se a representagdes
cognitivas de outros estados (ADOLPHS, 2009; KANSKE, 2018; KEYSERS; GAZZOLA,
2009; PREMACK; WOODRUFF, 1978).

5 CONCLUSAO

Conclui-se ser fundamental que as equipe ageis tenham conhecimentos de

neurociéncias para melhor compreenderam a si e comportamentos dos
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componentes para operarem em sintonia, tomar decisdes em equipe. Na era de
avancos da tecnologia e suas aplicagoes, de um modo geral, somos em boa parte do
nosso trabalho, “seres andréides” pela adogdo de tecnologias, mas ndo devemos
ignorar a forte componente humana presente e seus comportamentos. Os processos
de trabalho evocam tirocinios, respostas mais rapidas, em profundidade e qualidade
para as demandas dos clientes da era digital em diversos setores. Os ageis sdo atores
propulsores para desenhar e praticar uma nova maneira de trabalho nos projetos
de desenvolvimento de produtos e servigos, entregues de maneira mais agil, segura,
criando valor para os stakeholders elegiveis pela atividade (clientes, fornecedores,

funcionarios, sociedade, shareholders, dentre outros).

A multidisciplinar composicao de uma equipe na titulagdo de agil, requer uma gama
de conhecimentos técnicos e habilidades humanas que possam contribuir para a
interacdo entre os pares e na geracao de valor para os stakeholders. Assim, decorre
que que o trabalho em equipe é fator de sucesso, assim como habilidades especificas
como comportamentos aceitaveis para desempenho, adaptabilidade,
compartilhamento e confianca. No que tange ao ambiente favoravel para os times
ageis, concluimos que alguns fatores sdo premissas de sucesso, como clima
organizacional, liderancas, estrutura organizacional e confianca. Nao distante da
discussao, os lideres ageis, também conhecidos como “Agilistas”, precisam ter
habilidades para promover o trabalho em equipe, a autonomia e a comunicagao
pessoal entre os membros. Um fator de alta relevancia que sao direcionadas a
lideranca e a promog¢ao da confian¢a é um ambiente seguro, que contribui nesta
autonomia dos times de tomar decisdes e a responsabilidade de lideranca

compartilhada se tornar uma competéncia de todos.

Aimportancia de uma permanente aprendizagem, busca de heuristicas para atender
as mudancas, inovagdes € vista como virtuosa para atender a dinamica dos
ambientes ageis, diferentemente do medo do esfor¢o para aprender ou propensao a
repeticdo inadequadas. As leituras das referéncias mostram uma relacdo positiva
entre extroversao e preferéncia agil, bem como abertura e preferéncia agil. Os dados
também indicam uma relacdo negativa entre neuroticismo. Os dois tragos de

personalidade com relacdo positiva a preferéncia agil se encontram na area
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denominada plasticidade e sofrem interferéncia positiva dos processos de
aprendizagem e mudanca. No geral, a abertura a experiéncia, embora concebida
como um aspecto da personalidade, parece se cruzar especialmente com aspectos
de processamento de informacdes, orientacdo de sensibilidade e exploracao do

ambiente.

Assim, os modelos Métodos Ageis, ao serem abracados, de per si, como uma
heuristica maior, proporcionam um ambiente para levar a equipe para um melhor
desempenho. Pelo fato de ativar o estimulo de “equipe agil”, convida ao desafio da
mente, uma “gamifica¢do cognitiva”, desperta a aten¢ao para uma forma positiva de
comportamento por ser disruptivo, apresentar-se com referéncia de desempenho,
reducdo de erros e da procrastinacdo desnecessaria. Essa metodologia encoraja a
comunicacao, a colaboracdo e a autogestao, permitindo que os membros da equipe
se envolvam ativamente no processo de tomada de decisao e no planejamento das
tarefas. Essa participacdo ativa pode influenciar a percepc¢ao dos individuos sobre o
seu trabalho, promovendo um senso de propoésito e motivacdo. As leituras
apresentam a influéncia da personalidade nesse contexto e tipo de atividade s6cio -
técnica. Diferentes tracos de personalidade podem afetar a forma como os
individuos interagem dentro das equipes ageis. Por exemplo, membros mais
extrovertidos podem se destacar na comunicacdao e na lideranca de discussdes,
enquanto os mais introvertidos podem trazer um pensamento reflexivo e uma
abordagem cautelosa para as decisdes. Ao compreender essas diferencas e formar
equipes equilibradas, é possivel obter beneficios como a complementaridade de

habilidades e a reducao de conflitos.

As consideracdes podem-se acrescentar contribuicdes efetivas pelas neurociéncias.
A neuroplasticidade, por sua vez, explica a capacidade dos individuos de “acredita”
que podem aprender e se adaptar as demandas das equipes ageis. Por meio do
treinamento e da pratica continua, as conexdes neurais (novos engramas sao
formados) podem se fortalecer (por refor¢o continuo) e novas habilidades podem
ser adquiridas. Essa plasticidade cerebral permite que os membros da equipe
aprimorem suas capacidades de colaboragao, resolucdo de problemas e pensamento

criativo, contribuindo para a eficacia das equipes ageis. Somando a isso, os
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neuronios espelho (proxy da empatia) desempenham um papel importante na
formacao de relagdes interpessoais mais confidveis e na criacdo de empatia dentro
das equipes. Esses neurdnios sdo ativados quando observamos as agdes e
expressdes dos outros, levando-nos a imita-los internamente, forma de aprendizado
tacito, intuitivo, codificado. Essa capacidade de "entender a forma de agir e pensar
do outro" e compreender suas perspectivas e sentimentos pode fortalecer os lagos
entre os membros da equipe, promovendo a confianca, a colaboragdo na tomada de
decisdo e a cooperagdo mutua. Portanto, podemos inferir que os Métodos Ageis
proporcionam um ambiente propicio para o desenvolvimento das equipes,
enquanto as influéncias de personalidade, neuroplasticidade e neur6nios espelho
atuam como elementos que moldam e potencializam as interacdes entre os
individuos. Embora nao seja uma relacdo de causalidade estrita, esses construtos
estdo interligados e podem influenciar positivamente o desempenho e a coesdo das

equipes ageis.
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