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“Vocé pode aprender mais sobre alguém em uma hora de brincadeira,
do que numa vida inteira de conversagdo.”

Platdo (427 a.c — 347 a.c)
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Resumo

As empresas estdo buscando novas tecnologias e inovagdo para adaptacdo ao novo mundo e
as novas formas de mercado. Os jogos e a gamificagdo se mostraram ser uma alternativa
inovadora para estimular o aprendizado e atrair clientes, colaboradores e empresas. Diante
desse cenario, esta pesquisa visa analisar em que medida ¢ possivel identificar
comportamentos de liderangas por meio do jogo do tipo Escape Game. Para alcangar esse
objetivo foram coletados marcadores do comportamento de lideranca antes que os lideres
participem do jogo. Para tanto, foi realizada observagao comportamental dentro do ambiente
de trabalho com as liderangas (N = 16) de uma empresa de Brasilia-DF, que também
responderam questionarios de avaliagdo comportamental e ao teste psicologico Bateria
Fatorial de Personalidade (BFP). Verificou-se que a frequéncia dos comportamentos das
liderangas pesquisadas, apresentarem frequéncias semelhantes sequencialmente em ambos
ambientes, jogo e trabalho. Através do jogo foi possivel obter correlagdes moderadas e
significativas (p < 0,05) com o contexto de trabalho dos seguintes comportamentos:
cooperar com iniciar (r = 0,53); com escolher (r = 0,60) com superar pressoes (r = 0,50) e
com gerir o tempo (0,53), também obteve-se correlacdo de comunicar com escolher (r =
0,48) e com gerir o tempo (r = 0,52). Por fim, o jogo apresentou correlacio moderada e
significativa com os fatores Socializagdo e com o fator Realizag¢do do teste BFP. Desta forma,
a pesquisa respondeu seu objetivo positivamente e apresentou indicadores confidveis sobre as

observagdes de comportamentos dos lideres que participaram do jogo.

Palavras-chave: lideranga; jogos experimentais; comportamento
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Abstract

Companies are looking for new technologies and innovation to adapt to the new world and
the new market forms. Games and gamifications proved to be an innovative alternative to
stimulate learning and attract customers, employees and companies. Given this scenario, this
paper aims to analyze to which extent it is possible to predict leadership behaviors through
games like Escape Game. To achieve this goal, markers of leadership behavior were collected
before the leaders participated in the game. To do so, behavioral observation was carried out
within the work environment of the leaders (N = 16) from a company in Brasilia, DF, Brazil.
They also answered behavioral assessments questionnaires and the psychological test
Factorial Personality Battery (Bateria Fatorial de Personalidade — BFP). It was found that the
frequency of the research leaders behaviors is similar sequentially in both environments - at
the game and at work. Through the game it was possible to obtain moderate and significant
correlations (p < 0,05) from the work context of the following behaviors: Cooperating with
starting (r = 0.53); with choosing (» = 0.60); with overcoming pressures ( = 0.50); and with
managing time (» = 0.53). There was also a correlation between communicating with
choosing (» = 0.48) and with managing the time (» = 0.52). Finally, the game showed a
moderate and significant correlation with the factors of Socialization and Completion of the
BFP test. Thus, the research positively achieved its objective and presented reliable indicators

to support the behavioral observations of the leaders who participated in the game.

Keywords: Leadership; Experimental games; Behavior.
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Introduciao

As empresas estao buscando inovag¢ao e se adaptando ao novo mundo; € preciso
apresentar flexibilidade em suas estruturas, antecipagdo do futuro e solug¢des tecnoldgicas que
integram a comunicagdo em alto nivel de rede, de simultaneidade e de relacionamento
(Schreiber, 2013). E para que isso ocorra, os profissionais da atual geragdo, colaboradores
com diversos perfis e tipos de liderangas, trazem o capital humano para o centro de
estudos/pesquisas em todo mundo.

Nesse novo cenario, a lideranca se torna fundamental no pilar de sustentagdo das
incorporagdes organizacionais, pelo suporte entre método, conhecimento e posturas
necessarias. A redug¢do das matrizes de hierarquias de cargos nas organizagdes traz o tema
lideranca como forte influenciador nas inovagdes e mudangas (Malvezzi, 2011). A propria
lideranca vem se modificando nos ultimos tempos em razao desse cenario. A identificagdo e
estudos sobre os tragos de liderancas necessarios para a contemporaneidade tornaram-se
fundamentais na medida em que apresentam caracteristicas, competéncias e habilidades
necessdarias para o desempenho eficaz de lideranca.

Logo, o processo de identificacdo do perfil e das caracteristicas do lider, dos seus
seguidores e do ambiente, sugere a importancia dos gestores ocupantes de cargos estratégicos
se conhecerem (Benevides, 2010). E necesséario que os contratantes conhegam os lideres e
que os liderados estejam alinhados com as caracteristicas do lider, pois esses comportamentos
irdo influenciar pessoas e trazer resultados efetivos para as organizagdes em tempo recorde.

Porém, esse processo de identificacdo do perfil e dos comportamentos das liderancas
ou de futuros lideres costuma apresentar um formato conservador, geralmente com utiliza¢ao
de técnicas de analise de curriculo, provas de conhecimento, livros-guia de
autoconhecimento, treinamentos extensivos e dispendiosos, intervencdes de consultorias

externas, testes psicologicos e dindmicas de grupos dos mais diversos tipos (Rocha, 2018).



Atualmente, encontram-se varios tipos de praticas de solucdes para fazer gestdo de
pessoas, promover comportamentos eficazes e gerar resultados dentro das organizagdes (ver,
por exemplo, Poder (2007). Assim, para aumentar o engajamento dos colaboradores e atrair a
nova geracao de trabalhadores, os jogos se tornaram uma ferramenta aliada as areas de
Recursos Humanos e Gestdo de Negocios, para treinamento, diagnostico, integracao e até
selecdo de pessoal (Marques et al., 2004).

As plataformas sociais comuns no mundo moderno permitem a intera¢do entre as
pessoas, mas apenas isso nao ¢ o bastante para atingir o proposito de organizar o trabalho,
segundo Vianna et al. (2013). Com a utilizag@o dos jogos, as plataformas sociais se ampliam,
permitindo o compartilhamento de contetido especializados, potencializados pelas
comunidades que se formam ao seu redor. Dessa forma, ¢ viavel e possivel transformar as
tarefas das empresas, introduzindo a dimensao social do trabalho a partir de jogos que
despertem motivagdo, engajamento e satisfagdo pessoal. Gradualmente, as plataformas de
trabalho, como softwares e websites, além dos proprios modelos de negocio, vém sendo
transformadas pela introdu¢do dos mecanismos dos jogos, € assim surge o que estd sendo
denominado de “gamificacdo”, segundo Vianna et al. (2013, p. 8).

Acompanhada da nova geracao de trabalhadores, a gamificagdo (gamification) surge
no mundo organizacional de maneira a ludificar e modernizar os processos da area de gestdo
de pessoas. Trata-se de um recurso que vem ganhando repercussdo no mundo corporativo
porque permite tornar mais atrativos os processos de gestdo e, com isso, estimula
profissionais a estarem mais engajados e terem comportamentos eficazes que viabilizem o
alcance de resultados estratégicos e financeiros (Formanski, 2016).

A gamificacdo, segundo Costa e Marchiori (2016), € oriunda da area de Tecnologia
da Informacao e se baseia na teoria do engajamento, podendo ser aplicada em diversos

contextos, tais como marketing, vendas, recursos humanos, dentre outros, com o foco



estratégico de engajar colaboradores ou clientes a fim de comprarem, conhecerem, ou
realizarem alguma atividade conforme objetivo da empresa. Cite-se a Nike que desenvolveu
um aplicativo para que as pessoas pudessem correr, aferindo pressado, distancias percorridas e
registrando performance com metas a serem atingidas; quem conseguisse cumprir as metas,
ganhava ténis e brindes da marca (Costa & Marchiori, 2016).

O tema de jogos e aplicabilidade no mundo corporativo ¢ atual e relevante, tendo em
vista o avango tecnoldgico e o estado cooperativo que os jogos proporcionam (Santinho,
2018). Além disso, trazem ferramentas modernas no campo da Psicologia, da Tecnologia da
Informacao, Engenharia de Produgdo, como também na area de Gestdo de Pessoas, tanto para
aprendizagem, quanto para avaliagdes de desempenho.

Assim, a atratividade e a busca pelo engajamento dos colaboradores nas atividades do
trabalho, trazem a gamificagdo como método central de jogos em ambientes corporativos,
com objetivo de desenvolver habilidades ou envolver as pessoas em inovagao por meio de
diversdo, seja em forma de conhecimento, desenvolvimento, avaliagdo profissional, sele¢do,
dentre outros (Vianna et al., 2013). Mas, sera que essas novas praticas ou ferramentas sao
capazes de medir comportamentos de liderangas? Ou até mesmo de relacionar esses
comportamentos a tragos de liderangas? E em busca dessas respostas que a presente
dissertagao se desenvolve.

Neste sentido, o campo desta pesquisa relaciona-se a Psicologia Organizacional e do
Trabalho, atendendo com mais detalhes aos estudos de competéncias comportamentais das
liderancas e as novas ferramentas de identificac¢do e potencial desenvolvimento desses
comportamentos, no caso, questionarios de avaliagdo, teste psicoldgico e observagao do
cotidiano das liderangas dentro do ambiente de trabalho e a aplicagdo de um tipo de jogo

denominado Escape Game.
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Em linhas gerais, esta pesquisa pretende saber se o jogo do tipo Escape Game € eficaz
para identificacdo de comportamentos e tragos de perfil de liderangas, por meio da anélise
comportamental e de multiplas ferramentas, com o objetivo de obter correlagdes entre os
comportamentos dos lideres apresentados durante o jogo e os apresentados nas demais
ferramentas aplicadas. Para tanto, inicialmente, sera apresentada uma breve introdug@o sobre
jogos, o surgimento deles dentro das organizagdes e estudos sobre gamificacdo nas
organizagdes. Serd enfatizado o estudo de aplicacdo de jogos nas organizagdes, com mais
detalhes sobre o jogo do tipo escape game ou sala de fuga, que ¢ a ferramenta principal de
estudo desta pesquisa, uma vez que a procura pelas organizagdes cresce de maneira
significativa ao redor do mundo (Nicholson, 2015).

Por ser um tipo de jogo ainda pouco aplicado no Brasil e de pouco conhecimento pela
comunidade académica, foi realizada uma pesquisa bibliografica sobre o uso dos jogos de
fuga nas organizag¢des no Brasil e no exterior, por meio de artigos académicos encontrados
nos ultimos cinco anos, nas seguintes plataformas: Periddico Capes, Scielo e EBSCO.
Apresenta-se ainda uma pesquisa bibliografica abordando o tema Lideranga, um breve
resumo sobre as principais teorias, com destaque para o modelo dos Cinco Grandes Fatores
(Big Five), estudos sobre estilos de lideranca e sobre competéncias comportamentais
gerenciais. Para tanto, foram selecionadas pesquisas inferenciais e artigos académicos
oriundos de periddicos da psicologia e da administra¢do nos tltimos cinco anos no Brasil e
no Exterior.

A pesquisa de campo, foi delineada a partir de dois estudos, a saber:

Estudo 1) Quasi-Experimental através da observagao in loco das liderangas,
registrando-se a frequéncia comportamental dos comportamentos apresentados e a
observagao e registro da frequéncia dos comportamentos das liderangas com aplicacdo do

jogo Escape Game.



Estudo 2) Survey através da aplicacdao dos questionarios de avaliacdo, autopercepgao
comportamental do lider (autoavaliagdo) e avaliagdo pela chefia imediata (heteroavaliacdo) e
aplicacdo do teste psicologico BFP a fim de apoiar a identificagdo dos comportamentos
oriundos do experimento;

Pretendeu-se, desta forma, utilizar uma abordagem com varios métodos, com o
objetivo de correlacionar as frequéncias comportamentais das liderangas observadas durante a
sua rotina de trabalho, com o levantamento comportamental realizado por meio de survey e
com as frequéncias dos comportamentos observados durante o jogo. Dito isso, o contexto da
empresa estudada ¢ uma fabrica de portdes e solugdes tecnologicas, com 320 colaboradores
em todos Brasil. E uma empresa francesa, localizada em Brasilia (DF), constituida por 20

liderancas, da quais 16 participaram da presente pesquisa.

Jogos nas Organizacoes

Segundo Salen e Zimmerman (2012), um jogo ¢ um sistema no qual os jogadores se
envolvem em um conflito artificial, definido por regras, que implica em resultados
quantificavel (p. 95). Para Battaiola e Munhoz (2018), as defini¢des de jogo e regras sao
complexas, pois dependem da cultura, hierarquia e relagdes entre os elementos do jogo. Os
autores classificam o sistema de jogo em quatro elementos. Para esses autores, a base da
constituicdo de jogo ¢ seu sistema, geralmente complexo e composto por regras e abstracdes.
As regras, segundo pesquisa de Battaiola e Munhoz (2018) , constituem a estrutura
formalistica dos jogos, diferenciado dos outros meios de comunicacao, arte e entretenimento.

Para os estudiosos em desing de jogos (Salen & Zimmerman, 2012), todo jogo possui
uma atividade essencial ou mecénica cultural, em que os participantes sempre desempenham
no jogo e que segundo Battaiola e Munhoz (2018), os jogos sdo compostos por quatro

dimensdes, a saber: Contexto, Game, Play e Jogador.



A primeira trata do mundo exterior do jogo, se tratando da rede social, cultural,
econdmica e tecnoldgica em que o jogo ocorre, comportando a infraestrutura fisica, material
e sociocultural para a ocorréncia dos jogos. Contém valores, determina comportamentos € o
senso comum. A segunda dimensdo ¢ o Game, o sistema criado para oferecer uma
experiéncia particular aos jogadores. Esta dimensao, segundo os autores, abrange um nivel
referente ao objeto (game) e um nivel referente ao projeto (game design). A dimensao do
artefato contempla aspectos narrativos (tema, histoéria, mundos, personagens, conflitos),
sendo a dimensdo que trata de “o que ¢” o jogo (Battaiola & Munhoz, 2018, p.6).

A terceira dimensdo descrita pelos desing de games se chama Play, sendo o momento
do jogo pelo qual ha o encontro entre sujeito e objeto que resulta em um evento passageiro,
podendo ser uma sessdo dindmica entre os jogadores € 0 jogo, uma dimensdo temporal,
iniciando com a a¢ao do sujeito sobre o objeto e tendo fim quando a condi¢do de término do
jogo ocorre, segundo Battaiola e Munhoz (2018). Para Salen e Zimmerman (2012), essa
dimensao trata do “como” a atividade ocorre, o que acontece durante o jogar, ou esquema
experimental.

Jé4 a figura do Jogador, € o sujeito que age através de estimulos e recebe respostas
emocionais decorrentes da experiéncia. Para Battaiola e Munhoz (2018), a dimensao do
sujeito ou do jogador, existe antes mesmo da sessdo de jogo comegar, com o individuo em
sua vida cotidiana, até que ele entra no jogo e passa a agir e atuar no “como” do jogo, na
dimensdo do Play. Segundo os autores, o jogador ao sair, leva consigo os efeitos do jogo.

Desta forma, o fendmeno de qualquer tipo de jogo, ¢ compreendido como uma
atividade que se diferencia das outras atividades da vida cotidiana, formado pelo game (onde
se projeta um jogo), play (visando uma atividade) e o agente (a qual gera respostas

emocionais em um sujeito) (Battaiola & Munhoz, 2018) .



Apds uma breve definicao de jogo, podemos observar que, o uso dos jogos nas
organizagdes, veio como instrumento de aprendizagem de treinamento, surgindo na década
de 1950, onde a area de Recursos Humanos nos Estados Unidos, buscou os jogos como
instrumentos e ferramentas, no formato de treinamento comportamental de executivos na area
financeira, por meio de simuladores (Gramigna, 1993).

O uso de jogos simuladores no Brasil, ocorreu por volta de 1970 a 1980 a nivel
gerencial, se intensificando em 1990, em virtudes das exigéncias do Ministério da Educacao
em aproximar teoria e pratica, sendo importante para que se desenvolvessem lideres e
empresarios no pais (Santos & Lovato, 2007 apud Mendonga et al., 2016).

Formanski (2016) destaca que, desde que os jogos foram criados, eles tém o objetivo
de suprimir psicologicamente a necessidade de diversao, sendo atualmente reconhecidos
como ferramenta para diversas areas de negocios, marketing, producdo e gestdo em geral (p.
29). Ja para Abbondati e Abbondati (2007), os jogos empresariais e dindmicas de grupo sao
ferramentas conhecidas e iteis no contexto corporativo para agdes de aprendizagem e
treinamento dos funciondrios nos diferentes escaldes organizacionais.

Os jogos podem funcionar também como instrumento avaliativo de desempenho e
como estimulante de engajamento no trabalho, além de serem usados como elementos de
alivio e descontragcdo, em que o ludico permite enxergar possibilidades e uso da criatividade
para autoconhecimento e solucdes de problemas, conforme Abbondati e Abbondati (2007).

Existem varios tipos de jogos dentro da area corporativa, como Simulado, Jogos de
Empresa, Jogos de Comportamento, Jogos de Processo e Jogos de Mercado. O jogo Simulado
constitui-se em uma atividade planejada pelo facilitador, na qual os jogadores sao convidados
a enfrentarem desafios em geral; ja os Jogos de Empresa partilham do conceito do jogo
simulado, porém retratam situagdes especificas do contexto empresarial. O Jogo de

Comportamento ¢ um jogo cujo tema central enfatiza trabalhos voltados as habilidades
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comportamentais, em que o facilitador busca trabalho em equipe, cooperacao, relacionamento
intergrupal, confianga, autoconfianga, dentre outros (Gramigna, 2007).

Por ultimo, os Jogos de Processos objetivam a énfase nas habilidades técnicas e
solugdes de problemas, cujos colaboradores podem passar por processos simulados que
buscam planejar, administrar o tempo e recursos, montar estratégias, tomar decisoes,
negociar, montar projetos, dentre outros. A diferenga entre os Jogos de Comportamento e o
de Processos ¢ que este segundo costuma resultar em algum produto, geralmente voltado para
desenvolvimento de liderancas, segundo Gramigna (2007). Para Abbondati ¢ Abbondati
(2007), os jogos simuladores, portanto sdo jogos de empresa, em que os participantes atuam
como executivos, avaliando e analisando cenarios hipotéticos de negocios, a fim de
analisarem as decisdes mais corretas adotadas pelos colaboradores e suas respectivas
consequéncias para o negocio.

Algumas empresas promovem simuladores on-line de seus ambientes de trabalho a
fim de promover estudos sobre tomada de decisdo em que as equipes e colaboradores devem
satisfazer algum objetivo especifico (Oliveira et al., 2016). Marques Filho et al. (2004)
destacam que esse tipo de jogo de simulag@o surgiu nos anos 1960 e que tem como objetivo
analisar o comportamento de tomada de decisdo como exercicio, além de influenciar tanto no
aspecto interno de uma empresa como no externo, como a participacdo de mercado.

Ainda sobre este tipo de jogo de simula¢do, Marques Filho et al. (2004) ressaltam o
interesse de pesquisadores em investigar os jogos de empresas, seja como objetivo fim ou
como ambiente experimental controlado. Contudo, para esses autores, ainda ¢ reduzido o
namero de pesquisas que utilizam o jogo de empresas como instrumento de pesquisa.

Assim, na evolucdo dos estudos e ferramentas de como engajar e modificar o

comportamento humano e social, recentemente surgiu a Gamificag¢do. Ainda que o termo ndo



possua um conceito padronizado, no meio organizacional seria uma incorporacao de
elementos dos jogos nas areas de educacdo, marketing e negdcios (Deterding et al., 2011).

Segundo Santinho (2018), o objetivo da gamificagdo ¢ criar um ambiente de
entretenimento, com objetivo de motivar e melhorar a produtividade e aprendizagem do
usuario, composto por um conjunto de elementos que afloram aspectos motivacionais e
psicolégicos para moldar comportamentos, engajando as pessoas. Aliada ao avango
tecnoldgico, a gamificacdo disponibiliza, em tempo real, a verifica¢do da performance dos
funciondrios que estdo jogando, fazendo com que o trabalho seja mais motivador e
recompensador, acrescentadas as caracteristicas ludicas dos videogames e design de jogos,
fazendo com que as atividades e aprendizados sejam mais divertidos e com melhores
resultados.

A gamificacdo conta com a atuagdo de trés elementos que se estruturam de maneira
conjunta, a saber: a mecanica do jogo, as dinamicas e as emogdes, além de possuir outros
elementos que atraem a atencdo dos usuarios e os ajudam a emergir no jogo, como o estado
de Flow (Csikszentmihalyi, 2008), estado psicologico de motivacdo intrinseca, em que
costuma ocorrer a imersao das pessoas nas tarefas executadas (Robson et al., 2016).

Santinho (2018) ressalta em sua pesquisa os beneficios do método de gamifica¢do nas
empresas, quais sejam: engajamento de funcionarios, analise de dados de desempenho,
aumento do aprendizado e colaboracdo, design comportamental, melhoria da produtividade,
criagdo de processos e de solugdes, além da criacdo de um ambiente mais leve e descontraido.

Pode-se encontrar pesquisas recentes sobre o uso da gamificacdo nos jogos, onde
mostram que quando alinhados aos objetivos da empresa e focados nas competéncias que se
desejam atingir, os objetivos dos jogos sdo alcancados com sucesso (Formanski, 2016;
Caballero et al., 2015; Santinho, 2018). Em sua pesquisa, Formanski (2016) constatou que

esse método surgiu em 2002 por Nick Pelling. Em seu levantamento bibliografico, entre 2011
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e 2014, foram encontrados 103 artigos na plataforma Scopus, relacionados com a palavra
gamificacdo e que, dentre esses, 15 sdo relacionados a organizagdes. Esse resultado ¢ devido
a essa ferramenta ser nova, a qual passa pelo inicio do conhecimento dentro do ambiente
corporativo e académico. Dentre esses 15 artigos selecionados, foram feitas entrevistas com
trés diretores de duas empresas, sobre os resultados da aplicabilidade da ferramenta e, de
forma qualitativa, a pesquisadora indicou beneficios positivos, dentre eles o engajamento e a
cooperagao dos colaboradores, além da competicdo que este tipo de jogo e de método
proporcionam. Identificou também que para o sucesso da ferramenta, faz-se necessario o
alinhamento correto entre as dindmicas e os comportamentos a serem trabalhados de acordo
com o objetivo do jogo.

Vianna et al. (2013) também destacam que, diferentemente do design de games
voltados ao Unico propdsito de entreter, a gamificagdo tem o proposito de utilizar o
mecanismo dos jogos para transformar ou desenvolver novos comportamentos sociais seja
para colaboradores, alunos ou clientes, com a complexidade de conhecimento em unir
tecnologia e comportamento humano.

Santinho (2018) constatou o impacto da gamificagdo em uma instituicdo financeira,
por meio de entrevistas, aplicacdo de questionarios e observagdo dos comportamentos durante
0 jogo, em 328 empregados, no setor de atendimento ao consumidor, onde se implantou uma
plataforma gamificada devido a necessidade de melhorar a gestdo de produtividade. O
objetivo do jogo era acumular moedas virtualmente de acordo com o cumprimento das metas
diarias e os gerentes recebiam moedas de acordo com as conquistas de suas equipes. O jogo
permitiu feedbacks diarios entre liderancas e liderados, bem como, obtencao de resultado da
eficacia do jogo de 50% de aumento de produtividade média dos funciondrios do setor

pesquisado, melhoria de 15% no indice de absenteismo e aumento de 6% na nota de
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satisfacdo do cliente, sendo que participaram voluntariamente do jogo 75% dos funcionarios.
O jogo teve duragdo de 30 dias.

Outro tipo de jogo em voga, s3o 0s jogos sérios, ou em inglés, serious game,
geralmente em software e ou hardware, com elementos interativos do design de games, com o
objetivo de desenvolver conhecimento, treinamento e educacional, composto por elementos
fundamentais que garantem o sucesso desse tipo de jogo, como regras, estratégias, desafios,
recompensas niveis e feedback, balanceando pratica de competéncias e aprendizagem,
simulando problemas do mundo real (Rocha et al., 2015).

Para citar um exemplo do que seria esse tipo de metodologia de jogo, Vianna et al.,
(2013) ressaltam que, em 2011, pesquisadores da Universidade de Washington viraram
noticia por causa do jogo Foldit, uma plataforma orientada a angariar esforgos coletivos de
milhares de participantes anonimos, motivados pelo desafio de tentar compreender como
determinada proteina poderia ser utilizada no combate a Aids. A atividade atraiu 46 mil
participantes, sendo a maioria sem qualquer ligacdo com a area médica e que, em apenas 10
dias, conseguiram elucidar um enigma que tomou 15 anos dos cientistas sem, no entanto,
obterem qualquer sucesso. Esse tipo de iniciativa costuma ser referenciada como Serious
Games ou Jogos Sérios.

Esse tipo de jogo (serious game), vai de encontro com algumas premissas pesquisadas
entre jogos e 0 comportamento humano, conforme destaca Sarmet (2016), de que os jogos
digitais podem gerar beneficios também positivos em termos de comportamento, pois a partir
do momento em que o jogador consegue exercitar um comportamento “positivo” no jogo
virtual, este pode apresentar também no mundo real, sob essa analise, os jogos podem ser
utilizados como ferramentas para treinamento de comportamentos sociaveis desejaveis (p.

14).
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Em um levantamento bibliografico pelo EBSCO, entre os anos de 2015 a 2019, foram
identificados 22 artigos sobre o uso do método de Serious Game; desses, trés se destacaram
por aplicarem o jogo Lego Serious Play a fim de motivar e promover o aprendizado
universitario e de gestores em empresas (Villazimar & Gonzales, 2015; Narvaez et al., 2017;
Fernandez, 2017).

O estudo de Villamizar e Gonzéles (2015) ressalta o uso desse tipo de jogo aplicado
aos estudantes do primeiro ano da Faculdade de Administragdo de Empresas da Universidade
Pontifice Boliviana, na Colombia, divididos em dois grupos, sendo um grupo controle com
26 estudantes e outro experimental com 14 estudantes. O objetivo era trazer solugdes e tomar
decisdes para ajudar a cidade a identificar problemas, apresentando solugdes. Dessa forma, o
grupo controle realizou a atividade com lapis e papel, enquanto que o grupo experimental
realizou por meio do jogo LEGO ®Serious Play®, resultando em identificacdo de 2,37
problemas e 4,75 solucdes pelo grupo controle; em contrapartida o grupo experimental,
apresentou 3,50 ideias de problemas da cidade e 5,16 ideias de alternativas de solugdes.

No levantamento bibliografico de Vin et al. (2018), foram analisados 250 artigos por
meio da plataforma OneSearch, com os termos “game based learning”, “lean games”,
“simulation based learning” e “lean production”, com resultados qualitativos, e se observou
que os efeitos do tipos de jogos de simulagdo, por meio de novas ferramentas que buscassem
engajar e motivar os colaboradores, como o jogo baseado no método denominado em inglés
de Lean Production Training, resultou em engajamento e motiva¢ao dos colaboradores
industriais, quando aplicados em grupos, pois as pessoas tendiam a se comportarem olhando
o que o colega de trabalho estava fazendo.

E outro tipo de jogo simulador denominado Full-scale consegue alinhar melhor o
aprendizado obtido no jogo para a realidade do trabalho na linha de produgdo. Ja a pesquisa

de Caballero (2016) destaca também a eficacia na aplicacdo de plataforma de gamificacdo
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denominada Hoopla, do tipo dashboard, em um grupo de vendas (N = 15) da cidade de
Valladolid (Espanha), onde as vendas estavam em queda; ap6s um més do jogo, as vendas
aumentaram e a satisfagdo do cliente também, segundo a pesquisadora.

Atualmente, o aumento da procura do uso dos jogos para engajar, treinar € motivar os
colaboradores e clientes aumentou significativamente em areas destinadas a servigos ou
produtos ofertados no mercado. Em sua pesquisa, Caballero (2016) destaca que, no ano de
2014, 70% das 2000 principais empresas mundiais aplicaram gamificagdo em seus processos,
nas mais diversas areas, como marketing, comercial, recursos humanos, projetos e produgio e
que, dessas, 80% alcangaram seus objetivos.

Uma pesquisa que necessitou observacdo do comportamento dos jogadores in loco,
foi realizada por Mendonga et al. (2016), de método qualitativo, com o intuito de verificar a
eficacia da aplicacdo de um jogo na area de custos de produgdo. Foram aplicados
questionarios de conhecimento antes e depois do jogo a fim de comprovar a eficacia do jogo.
O jogo era uma dinamica de grupo, em que foi entregue um kit de material para cada grupo e
o vencedor seria 0 que mais produzisse o maior nimero de caixas.

Dessa forma, o grupo um foi composto por 14 empresarios sem conhecimento sobre a
teoria de custos e o grupo dois era composto por 14 empresarios que tinham conhecimento
avancado sobre a referida teoria. O objetivo do jogo era produzir uma caixa de papel, com
pouco recursos € o0 maximo de unidades possivel. O grupo um, antes da dindmica de grupo,
obteve 11% de acertos das questdes sobre a teoria de custos, e, apds a dindmica, obteve 71%
de acertos e conseguiu produzir mais caixas em menos tempo. Ja o grupo dois apresentou
antes da dinamica 53% de acertos as questdes; em contrapartida apresentou 86% de acertos as

questdes apos a dinamica de grupo.
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Vale ressaltar que os jogos do tipo serious game sao uma forma de jogo que pode usar
a estrutura de gamificagdo para seu desenvolvimento e, geralmente, sao do tipo no-game'. Ja
a simulagdo dentro do contexto de aprendizagem e desenvolvimento ¢ definida por Sauvé et
al. (2007) como uma representacao simplificada, dinamica e precisa de uma realidade
definida como um sistema.

Semelhante aos jogos de simulagdes empresariais, 0 escape game ou escape room,
também conhecido como sala de fuga, propde ao jogador uma situagdo a ser vivida pelo
jogador (Gramigna, 2007), e esse tipo de jogo permite que o grupo vivencie atividades
semelhantes a realidade, resultando em amplas participagdes e forte comprometimento com o
momento do aqui e agora do jogo.

O escape game ou sala de fuga, por ser estruturado em um espago fisico real de jogo e
ndo virtual, ¢ geralmente baseado em alguma histéria de mistério. O objetivo desse tipo de
jogo € que o grupo de jogadores desvendem como sair da sala, do espago real do jogo,
durante um determinado tempo (Rocha, 2018). A seguir, serd apresentado esse tipo de jogo,
sua origem e como as empresas estdo utilizando como ferramenta com seus colaboradores.
Escape Game

Nicholson (2015) realizou uma pesquisa sobre a origem e os atributos do Escape
Game e descobriu que, em diferentes localidades do mundo, o jogo foi desenvolvido a partir
de diversas inspiragcdes e pesquisas. Numerosos artificios de midia e outros tipos de jogos
também exerceram influéncia para a origem das salas de fuga, como: /ive-action, role-
playing, point and click, adventure games, escape the room, digital games, puzzle hunts, caga

ao tesouro, teatro interativo, casas mal assombradas e filmes (Penttila, 2018).

! “N3o jogo”, conhecido como jogo que ndo tem um vencedor ou mesmo uma conclusdo real. Fonte:
www.linguee.com.br.
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De acordo com Melo (2018), a primeira sala de fuga da Europa foi idealizada em
2011 baseado nos truques do magico e escapologista Harry Houdini? (1899) em Budapeste,
na Hungria, onde Attila Gyurkovics (2011), especialista em trabalho em equipe, teve a ideia
de transportar os jogos de computador para um simulador real utilizando os truques do
famoso magico que escapava de prisdes e correntes.

Em seu video de divulgacdo® em 2017, Attila Gyurkovics fala sobre a criagdo da
primeira sala de fuga e afirma que para se obter sucesso em conseguir escapar, basta possuir
duas habilidades: saber trabalhar em equipe e saber também utilizar a comunicagdo com os
colegas do time. Attila ¢ um dos desenvolvedores do jogo e busca trabalhar com foco na
“imersdo”, estruturando as salas de fuga com base na Teoria do Fluxo, oriunda do psicologo

htingaro Mihaly Csikszentmihalyi (1996).

Figura 1 Modelo de uma sala de fuga, jogo do tipo Escape Game/Escape Room

Fonte: https://www.puzzleroom.com.br/porque-escape-game.

Na Figura 1, exemplifica uma sala de fuga do jogo do tipo escape game como forma

de ilustrar uma nog¢ao de ambiente e cenarios do jogo.

2 Recuperado de https://www.biography.com/video/harry-houdini-water-torture-escapes-22724163775.
3 Recuperado de https://www.youtube.com/watch?v=0w031ZjogjE.
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A sala de fuga ¢ uma sala fisica, ndo virtual, que simula uma situacao, uma histéria
em seu ambiente, na qual os participantes recebem o desafio de decifrar como sairem da sala
(Penttila, 2018). A sala de fuga geralmente ¢ composta por elementos como moveis, bonecos,
atores, dispositivos, efeitos sonoros, visuais e ludicos, composta por um material que ilustre a
histéria da sala e que possibilite a imersao do participante no contexto. Dessa forma, o
jogador geralmente deve decifrar enigmas, montar dispositivos, abrir cadeados e encontrar
passagens secretas, dentre outros elementos ludicos que o contexto da histéria possa ter, com
o objetivo de que conseguir achar a saida da sala, dentro de um intervalo de tempo,
geralmente de 60 minutos, conforme Nicholson (2015).

Por tanto, o escape game consiste em uma sala com um cenario constituido por
componentes que estimulem a imersdo do jogador no contexto da historia refletida no
ambiente da sala. A sala de fuga permite que o jogador seja um personagem da historia,
desenvolvendo papéis de personagens que podem variar de acordo com o tema da sala. Nesse
contexto, os jogadores podem se comportar diferentemente da maneira em que se
manifestariam no cotidiano, o que pode facilitar a observagdo e a avaliagdo comportamental
(Rocha, 2018).

Desta forma, este tipo de jogo abre novas possibilidades de contribuir para a
superacdo da area de Gestao de Pessoas como ferramenta nos subprocessos tais como,
avaliagdo e selecdo de pessoal, treinamentos, trabalho em equipe, dentre outras, o escape
game pode entrar em cena como uma forma inovadora de realizar processos seletivos, onde
ndo existiria a possibilidade de falas prontas, dado que o ambiente do jogo ¢ singular, fora do
ambiente de trabalho e possui encalgo desafiante (Rocha, 2018).

Esse tipo de jogo ¢ estruturado para ser realizado em grupo, composto geralmente de
2 a 16 pessoas, de forma que os participantes trabalhem cooperativamente, impossibilitando o

alcance do sucesso na resolucdo das pistas individualmente. Para que esses elementos sejam
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decifrados, esse tipo de jogo apresenta situagdes que envolvem a logica e o controle
emocional dos participantes, a fim de que consigam sair da sala (Melo, 2018).

Assim sendo, as caracteristicas e componentes das salas e as atividades propostas pelo
jogo demandam algumas habilidades e competéncias dos jogadores, necessarias para superar
os desafios, como: raciocinio l6gico, comunicacao, trabalho em equipe, lideranca, coragem e
criatividade (Rocha, 2018). A fim de melhorar o entendimento sobre o processo desse tipo
jogo, na Figura 2, ¢ ilustrado o passo a passo da atividade do escape game, consistindo em

seis etapas basicas, que geralmente caracterizam o jogo.

Fim da jogo:
Achvidade de Escape :;:ig:r;;:
Formagis de equipe on - ga b Game .
grupe Bala de "imersas o de fuga
- -» P T
NN
I f
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Senha, enigmas e
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-
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L, -

Tempo para escapar

Figura 2 Processo do tipo de jogo sala de fuga/escape game.

Fonte: Elaborado pela autora

Na Figura 2 pode-se observar que, inicialmente, os jogadores devem formar uma
equipe ou grupo; posteriormente, os monitores da sala realizam uma breve explicacao das
orientagdes, regras e tema da sala aos jogadores, por meio de video ou palestras dentro de
uma sala chamada, geralmente, de “imersao” e, em seguida, os jogadores devem entrar na
sala de fuga para iniciar a atividade. Durante o processo, os participantes t€ém cerca de 60

minutos, geralmente, para escapar da sala. Dentro da sala, os jogadores recebem diversos
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enigmas, senhas e desafios para desvendar, com o objetivo de sairem da sala dentro do tempo
estipulado, resultando assim em um jogo que apresenta elementos comportamentais como
trabalho sob tensdo e sob pressdo. Ao terminar o0 jogo, o grupo que consegue escapar da sala
comemora 0 Sucesso, € para o que nao consegue, as empresas, geralmente, fornecem um
retorno sobre como foi 0 andamento do jogo (Penttila, 2018).

Para Nicholson (2015), os jogos de fuga (escape game) pode conter diversas
configuragdes que dependem de diferentes fatores, dos quais se pode destacar o emprego de
um tema ou uma narrativa no contexto, podendo ser virtual ou ndo. Esses elementos podem
interferir no estabelecimento de objetivos, na montagem da sala ou nas caracteristicas dos
enigmas.

Existem quatro maneiras de como os escape games podem ser estruturados,
considerando a utilizagdo de um tema ou historia conforme classificacdo de Nicholson
(2015): a) escape games podem conter uma série de enigmas e tarefas sem a presenca de um
tema ou uma narrativa; b) os jogos podem ter temas, cuja decoragdo, trilha sonora e
elementos da sala combinam entre si, mas ndo ha uma historia prévia; c) as salas podem ter
uma narrativa, na qual os jogadores sdo apresentados a uma personagem, a partir de um video
ou historia antes do jogo (sala de imersao), contada por um funciondrio; d) as experiéncias
podem ter uma narrativa, de maneira que os enigmas devem ser construidos como parte dela.

Esse tipo de jogo pode possibilitar a observagao das competéncias, habilidades e atitudes
que os participantes podem apresentar durante o jogo, por meio de um dindmica de grupo
real, que permite monitorar e observar o comportamento dos jogadores, durante todo o
processo (Vianna et al., 2013).

Geralmente, as salas sdo equipadas por cameras e audio, o que viabiliza aos observadores
comunicarem-se com os participantes, fornecerem dicas ou orientagdes e, também,

manipularem estimulos no ambiente do jogo, a fim de analisarem a reagdo do comportamento
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do jogador e sua dindmica com o grupo (Rocha, 2018). Os monitores que acompanham e
realizam o andamento do jogo se localizam em uma sala especifica, estruturada para o
acompanhamento do jogo, com computadores, microfones e dispositivos.

Para uma no¢ao do fendmeno da expansdo deste tipo de jogo, Penttila (2018), em sua
tese, apresentou um total de mais de 11.736 salas de escape game ao redor do mundo,
mantendo fora da contagem os Estados Unidos. Em sua tese, destacam-se os precursores que
originaram este tipo de jogo desde antes de Cristo, jogos em Roma, teatros interativos,
parques tematicos, até os dias atuais (Anexo A).

Nicholson (2015) realizou entrevistas com 175 empresas de escape game atuantes em
diferentes lugares do mundo e apresentou aspectos relacionados a companhias desse tipo de
jogo situadas na Asia, Australia, Europa, América do Norte e América do Sul, em que varia o
tipo de publico que costuma frequentar as salas de fuga, assim como os tamanhos dos times e
os numeros de salas que compdem cada desafio. Um dos aspectos mais vantajosos e
convidativos do escape game ¢ a eficiéncia em alcangar um publico amplo. A oferta de
diferentes desafios e possibilidades de jogo traz admiradores de diversas camadas da
populagao.

Nicholson (2015) em sua pesquisa também analisou o perfil do publico que frequenta
esse tipo de jogo e agrupou os participantes por idade e pela relagdo identificada entre os
jogadores; se os jogadores sdo de ambientes corporativos, grupos familiares, dentre outros.
De acordo com o pesquisador, por volta de 37% dos participantes sdo grupos de adultos, 19%
de grupos de adolescentes, 14% composto por criangas e familias, 11 % por de grupos de
casais, a0 passo que 19% sdo de grupos corporativos. Na Asia, a realidade dessas salas
costuma atrair principalmente grupos contendo apenas jogadores mais jovens (36%),

enquanto os grupos de adultos sdo menos recorrentes (25%).
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As empresas de escape games da Asia e da Europa realizam com maior frequéncia as
atividades entre grupos conhecidos, sendo apenas 20% dos escape games adeptos a reunir
grupos diferentes em equipes. Essa pratica ¢ mais realizada nos Estados Unidos, onde 60%
das salas aderem ao conceito. Para Nicholson (2015), as questdes culturais e de linguagem
podem ser a razdo da aceitacdo, ou ndo, da mistura de grupos em uma mesma sala. Outro
dado oriundo da pesquisa ¢ a média de jogadores na formagdo de equipes nas salas de escape:
é de cinco pessoas em geral, enquanto que na Asia esse nimero sobe para 16 jogadores.

Em Breda (Paises Baixos), existe um escape game que simula uma prisdo* com
capacidade para comportar até 420 jogadores por jogo. Dessa forma, podemos observar a
variabilidade de tamanhos de times nas salas e também que a quantidade de salas se estrutura
diferentemente, dependendo da localidade (Nicholson, 2015).

Em geral, 24% das empresas oferecem apenas uma sala, 27% compdem duas salas e
18% possuem trés ambientes. Ja 31% das empresas restantes comportam maior quantidade de
salas de desafio. Dentre os locais pesquisados, a Asia se destaca na quantidade de salas
produzidas, em que 66% das empresas proporcionam de 4 a 6 salas (Nicholson, 2015).
Percebe-se que as empresas especialistas em salas de fuga estdo se estruturando para atender
a demanda das organizagdes, que parecem estar buscando esse tipo de jogo a fim de motivar,
treinar, selecionar e trabalhar os comportamentos de seus colaboradores e processos.

Com o objetivo de aprofundar o escopo da pesquisa sobre a utilizagdo desse tipo de
jogo como ferramenta e inovagdo na investigagcdo académica no mundo, foi realizada uma
revisdo da literatura nacional e internacional nas principais plataformas de acesso, a saber,
Periodicos CAPES, Scielo, EBSCO e Google Académico, com os termos “Escape Game nas
empresas” € “Escape Room in Organizations”. Desse levantamento, foram encontrados

poucos artigos cientificos sobre o assunto devido ao inicio de pesquisas sobre o uso desse

4 Recuperado de http://prisonescape.nl/en/.
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tipo de jogo. Dessa forma, as buscas na literatura nacional resultaram no levantamento de um
trabalho de conclusdo de curso e, na literatura internacional, quatro artigos foram destaques.

Foi encontrada apenas um trabalho de conclusao de curso (TCC) na area
administrativa de Rocha (2018), a qual por meio de método qualitativo, com entrevistas em
trés empresas de escape games no Brasil, apresenta esse tipo de jogo como ferramenta para
selecdo de pessoas pela area de Recursos Humanos. Por meio de questionarios
semiestruturados, essa pesquisadora enviou 23 questionarios para as empresas de escape
game e obteve trés empresas respondentes, concluindo que essa ferramenta favorece a
evolucdo do processo de identificagdo de talentos e da Gestao de Pessoas. Os
comportamentos mais frequentes que as empresas respondentes apontaram na busca por
identificar no processo de sele¢do por meio deste tipo de jogo sdo: trabalho em equipe,
lideranca e comunicagao.

Foram encontrados mais de 15 artigos com o objetivo de utilizar o escape game como
ferramenta de ensino nas universidades internacionais. Desses, quatro se destacam por
métodos qualitativos buscando o entendimento dos alunos e a opinido de como foi a
participag@o no jogo e se este facilitou o aprendizado. Desse levantamento, se destaca um
estudo de caso no segmento empresarial, apresentado por Giindiiz (2018), o qual apresenta a
aplicagdo pratica do livro 4 estratégia do Oceano Azul, de Kim e Mauborgne (2018) a uma
empresa de escape game que estava fora do mercado e que, ap0ds integrar as estratégias do
livro nos negocios da empresa, passa a se tornar um escape game com potencial para retorno
financeiro.

Com os objetivos de analisar as opinides e de trazer motivagao ao aprendizado dos
alunos de enfermagem da Universidade de Granada, na Espanha, Goémez-Urquiza et al.
(2019) realizaram uma pesquisa com 105 alunos de enfermagem, na qual foi montada em

uma sala de escape game, com enigmas baseados na matéria denominada Adult Nurse 1,
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entendida como aferi¢des basicas do enfermeiro. Apos a participagdo dos times formados por
alunos, eles responderam a um questionario utilizando a escala Likert, no qual se obteve um
resultado médio de pontuacao de 4,8 entre os valores de 0 a 5 sobre o item “jogar o0 jogo me
ajudou a aprender a matéria”.

Wu et al. (2018) também aplicaram o tipo de jogo do escape game, no aprendizado de
alunos de medicina (N = 26), a fim de que averiguar cinco competéncias sobre lideranca
durante o jogo, a saber: comunicacdo, resolucio de problemas, trabalho em equipe, percepgao
e autolideranga. Ao final, os professores aplicaram um questionario de satisfacdo dentro de
uma escala de 0 a 5 sobre a satisfacdo em relacdo a atividade. Os resultados indicaram que
92% dos estudantes marcaram 4,92 como nota final e foi observado que durante a atividade,
58% dos alunos apresentaram as cinco competéncias de lideranga, enquanto que 100%
aplicaram trés ou mais competéncias de lideranga.

Outra universidade que também montou uma sala para o aprendizado de disciplinas
académicas foi a Universidade de Auténoma, em Barcelona, para os alunos de engenharia de
computacgdo, com a participacdo de dois grupos de estudantes. O experimento foi dividido em
trés partes: a) busca dos estudantes por pistas que o levassem a entrar na sala do escape; b)
monitoramento e observacgao do jogo pelos professores da disciplina; ¢) aplicagdo de
feedback para os alunos apds o término do jogo. No feedback os professores observaram que
a motiva¢do dos alunos aumentou e que a atividade facilitou o aprendizado (Borrego et al.,
2017).

Na Carolina do Norte (EUA), Reade (2017) pesquisou o aprendizado dos alunos do
ensino médio (high school) na cidade de Raleigh, sobre o uso da biblioteca por meio de uma
sala de escape game, montada com as orientagdes e enigmas de como utilizar da melhor
forma a biblioteca da escola. Com dois times de 36 alunos, ao final de cada jogo, ele reunia

os alunos para feedback e, como resultado qualitativo, observou que os enigmas ajudaram a
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despertar nos alunos a curiosidade de como usar as ferramentas de pesquisas tanto pelo site
da escola, quanto pela biblioteca fisica.

Observa-se que as pesquisas que aplicaram esse tipo de jogo, em sua maioria, o
fizeram para aumentar ou melhorar o aprendizado, na educacdo universitaria e nas empresas.
Nota-se também a falta de pesquisas sobre o uso desse tipo de jogo nas organizagdes para
selecdo ou treinamento e a dificuldade de mensurar sua eficacia, inclusive no aprendizado

Tanto a evolugdo dos tipos de jogos nas organizacdes, quanto os artigos sobre a sala
de fuga, permitem observar que esse tipo de jogo pode proporcionar um ambiente capaz de
engajar e estimular o aparecimento das caracteristicas importantes dos comportamentos
humanos para o exercicio de lideranca no contexto de trabalho, sendo uma ferramenta
dindmica e que pode possibilitar analise do comportamento de seus jogadores. Essa
ferramenta distancia-se dos processos mais formais das subareas da Gestao de Pessoas, como
entrevistas, selecdo de pessoas, treinamentos e se aproxima do desenvolvimento humano,
com feedbacks e aprendizado, na medida em que possibilita o surgimento de comportamentos
naturais do participante.

No meio empresarial, esse tipo de jogo ¢ geralmente realizado na companhia de um
profissional de Recursos Humanos. Nessa situacdo, costuma-se avaliar componentes
importantes para a eficiéncia dos funcionarios, como trabalho em equipe, comunicagao,
analise de dados e trabalho sob pressdo. E esperado que as competéncias sejam apresentadas
durante o jogo, ndo havendo um método pré-estabelecido para direcionar os jogadores a obter
uma determinada performance (Rocha, 2018).

Ou seja, cada RH da empresa que busca esse tipo de jogo como meio de analisar a

dindmica comportamental dos seus colaboradores ou candidatos para realizar os seus

processos, seja de selecdo, motivacdo, treinamento ou levantamentos, geralmente o fazem
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conforme metodologia propria e buscando predizer tendéncias sem critérios
fundamentados.

Dentro do novo mundo tecnologico, pode-se observar a busca por engajar e motivar
alunos e colaboradores, observando o aprendizado e resultado de novos formatos de se
fazer gestdo de pessoas por meio dos jogos cada vez mais imersivos e usando a
gamificacdo. Esse novo caminho refor¢a a continua busca das organizag¢des por inovagao,
jogos e tecnologia, a fim de facilitar a analise e o aprendizado comportamental seja dentro
das universidades ou nas empresas, de forma mais ludica e eficaz dos comportamentos de
colaboradores e principalmente de suas liderancas (Vianna et al., 2013).

A continua busca pelo entendimento sobre quais comportamentos reverberam o
fendmeno complexo de ser um lider tende a ser um desafio nos dias atuais. Nesse contexto,
segue breve se¢do sobre o surgimento e teorias de lideranga, uma pesquisa bibliografica sobre
estilos de liderancas e, por fim, sobre competéncias gerenciais, a fim de ilustrar algumas

ferramentas utilizadas na identificacdo de competéncias comportamentais de gestores.

Lideranca: Breve Analise do Historico Conceitual

Vista na contemporaneidade como um instrumento, um meio do qual os negdcios sao
totalmente dependentes, a lideranca ¢ legitimada como caminho para a arquitetura e eficacia
nos negocios. Trata-se, contudo, de um tema milenar na sociedade e que envolve alto grau de
complexidade de defini¢des e abordagens que procuram explicar o fendmeno. Atualmente,
mesmo frente a evolugdo tecnoldgica, em que as equipes e os lideres atuam a distancia, o
papel da lideranca se transforma em um componente integrador, motivador e criador como
forca positiva na produ¢do de bens e servigos das organizacdes (Malvezzi, 2011).

No mundo do trabalho, as pessoas almejam e buscam uma posicao de lideranga, como

ser gerente sénior da equipe de liderancas ou até mesmo uma posicao maior de lideranca das
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organizagdes — um Chief Executive Officer (CEO). Nos Estados Unidos foram gastos, em
2009, aproximadamente 50 bilhdes de ddlares das organizagdes americanas para o
aprendizado e o desenvolvimento de liderangas (Avolio et al., 2013).

Ao tratar deste tema, cabe apresentar a diversidade de defini¢des que contribuem e
divergem sobre a forma e o olhar de identificar os lideres e seus processos. A lideranga forma
um constructo multideterminado, sob o foco tanto da administragdo, quanto da sociologia e
da psicologia, com diversas perspectivas sobre abordagens e elaboracdes.

Apesar das sobreposi¢des que a defini¢ao de lideranga acarreta, a literatura apresenta
a distingdo entre lider e gestor. O lider ¢ apontado a partir dos aspectos interpessoais do
individuo, enquanto o processo ou a forma de organizar e controlar fica geralmente a cargo
do gestor, de acordo com cultura comportamental da empresa, segundo Malvezzi (2011).

Em um estudo realizado em 1990, foram encontradas mais de 221 definigdes sobre
lideranca em 587 publicacdes realizadas, apresentadas no classico Handbook of Bass (1990).
Essa informagdo ajuda a analisar a gama de diversidade facetarias que constituem o
fendmeno lideranca. Embora as defini¢des de lideranca tenham relagdo com as principais
teorias sobre o tema, pode-se observar que as defini¢des se complementam de acordo com as
perspectivas ao longo dos anos. Dessa forma, na Figura 3, destacam-se alguns conceitos que
visam apresentar um painel diversificado de formas de ver a lideranga, seus componentes
integradores e as relagdes desses componentes entre si.

Figura 3 Conceitos classicos de lideranca entre os anos 1990 e 2015

Autor Ano | Conceitos

Lideranca busca efeitos positivos nos subordinados,

BASS, B. M. 1990 |. . . ,
inclusive em como eles se relacionam com o lider.

Lideres possuem energia, inteligéncia excepcional,

AVOLIO, B. J. 1999 e . .
extrema persisténcia, autoconfianca e influenciador

Processo de influéncia que implica a interpretacao dos

YUKL, G. 2010 ) :
acontecimentos pelos seguidores.
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Autor

Ano

Conceitos

ROBBINS, S.P.

2010

Capacidade de influenciar um grupo em dire¢io ao
alcance de objetivos.

BENEVIDES, V. L.

2010

Lideranga ¢ a influéncia exercida na mudanga na opinido,
na atitude, ou no comportamento de uma pessoa (o alvo
da influéncia) que resulta da agdo, ou da presenca de
outra pessoa (agente da influéncia).

MALVEZZ], S.

2011

Lideranga ¢ uma agao voltada para a construcao de
competéncias coletivas, sinergicamente integradas.

NORTHOUSE, P. G.

2013

Lideranca ¢ um processo por meio do qual um individuo
influéncia um grupo de individuos a alcangar um objetivo
comum.

ROBBINS, S. P.

2015

Lideranga ¢ e continuara sendo, trabalhar em conjunto
com as pessoas para detectar e resolver problemas
demonstrando a capacidade de conquistar a confianca das
pessoas.

Pode-se observar que algumas palavras e componentes parecem se repetir nas

defini¢des, apesar das multiplas formas de se apresentar esse constructo. A fim de

complementar brevemente o entendimento sobre o percurso dos estudos e teorias de

lideranca, apresenta-se na Figura 4, uma linha do tempo com as principais perspectivas entre

os anos de 1930 até 2015, para que se possa, posteriormente, introduzir os conceitos sobre o0s

estudos de competéncias gerenciais e comportamentais.
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E possivel perceber o inicio dos estudos sobre lideranga na década de 1930, e das
respectivas teorias sobre os comportamentos com maior intensidade na década de 1950 e 60,
com a teoria dos tragos, contingencial, comportamental e, posteriormente, um
aprofundamento no tipo de lideranga carismatica, transformacional e, mais recentemente, os
tipos de liderangas entre varias geragdes e também a distancia devido ao novo formato de
hierarquias de cargos e tecnologias.

Para melhor compreensdo, cabe elucidar brevemente os caminhos percorridos pela
psicologia social e os estudos classicos que iniciaram a tratativa sobre o desenvolvimento e o
surgimento da lideranca. O desenvolvimento da psicologia social nos anos de 1930,
impulsionou cientistas sociais, como Lewin, Bales e Mead a discutirem as questoes de
interagdes sociais de grupos humanos e dinamicas de grupo. Nesse cendrio, a lideranga
tornou-se um elemento fundamental para a compreensdo dos comportamentos sociais, como
aparece em Lewin et al. (1939), que apresenta os comportamentos das pessoas como
claramente influenciados pelos comportamentos dos outros.

Nos anos de 1940, acreditava-se que a lideranga adivinha de caracteristicas inatas de
personalidade. Uma perspectiva dessa época era a lideranca sendo vista como um processo
intrinseco para alguns individuos, partindo-se do pressuposto de que as pessoas ja nasciam
lideres e que, dessa forma, era possivel identificar os tracos de lideranga.

Na linha de pesquisa sobre autoridade e lideranga, se destaca o estudo classico sobre
obediéncia a autoridade de Stanley Milgram (1974) que, ainda nas décadas de 1960 e 1970,
proporcionou estudos experimentais sobre insubordinacao, resisténcia a autoridade,
obediéncia e etnia. Esse renomado pesquisador queria saber por que as pessoas obedeciam,

com pouca resisténcia, a perfis de autoridades como o de Hitler (Avolio et al., 2013). Seus
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experimentos sobre subordinagdo e obediéncia a autoridade abriram polémicas e interesses
para o estudo sobre lideranca dentro da psicologia.

A chamada Teoria dos Tracgos, surgiu na década de 1950, abordando pressuposigoes
de que lideres apresentam determinadas caracteristicas que o tornam capazes de exercer esse
papel de forma eficaz. Essa teoria ¢ baseada nos estudos de personalidades e das
caracteristicas das dimensdes comportamentais, abrindo debates sobre distingdes entre lideres
efetivos e ndo efetivos, segundo Malvezzi et al. (2014).

Cattell, em 1966, foi um cléssico pesquisador da Teoria dos Tracos, que sugeriu que a
personalidade poderia ser caracterizada por 16 fatores. Ele afirmou que existem tracos e
camadas de tracos, abrindo a necessidade de testar empiricamente os tracos de personalidade
em escolas, organizacdes e trabalhos clinicos. Apoiado por Gordon Allport>(1967), que
também se interessava pelo estudo da personalidade, Cattell foi o primeiro pesquisador a
utilizar a analise fatorial para descrever a personalidade por conjunto de tragos comuns
(Friedman & Schustack, 2003).

Como construcao dos estudos sobre liderancas e seus comportamentos, a Teorias dos
Tragos trata dos estudos sobre quais s@o as caracteristicas pessoais € os tragos de
personalidade dos lideres. Ainda que a Teoria dos Tragos seja determinista e insuficiente para
explicar a lideranga, ela tem se mostrado relativamente util para identificar potenciais lideres.
Nesse sentido, teorias contemporaneas de avaliagdo de personalidade, como o Modelo dos
Cinco Grandes Fatores de Personalidade — Big Five, tem se mostrado eficaz para diagnostico
em ambiente corporativo. As cinco grandes dimensdes avaliadas pelo Big Five sao:

Extroversdo, Consciéncia, Estabilidade Emocional e Abertura a experiéncias. Entre eles,

5 Recuperado de https://prezi.com/rsecezaapilx/gordon-allport-1897-1967-teoria-da-personalidade/.
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alguns dos subcomponentes ligados a Extroversdo e Estabilidade Emocional parecem estar
bastante relacionados aos tragos associados a lideranca (Nunes et al., 2017).

Segundo Avolio et al. (2013), numerosos estudos sobre a Teoria dos Tragos
realizados nos ultimos 100 anos, a fim de conhecer os atributos de personalidade da lideranga
eficaz, chegaram a uma fundamentacao substancial para sustentar a posi¢ao de que os tragos
funcionam quando se pretende predizer a performance do lider. Os tragos de lideranca vém
sendo definidos como uma representagao consistente, integrada e padronizada das
caracteristicas de personalidade da lideranca efetiva. Ao final dos anos 1950, o foco sobre
estudos dos tracos de lideranga passa a ser o comportamento dos lideres, surgindo as teorias
comportamentais e seus estilos de liderangas, procurando isolar as caracteristicas de lideranga
eficazes das nao eficazes (Avolio et al., 2013).

Atualmente, com o auxilio do modelo dos Cinco Grandes Fatores (CGF), também
conhecido internacionalmente como Big Five, varias pesquisas tem sido conduzidas buscando
relacionar os tragos de personalidade e os fendmenos em contexto de trabalho.
Especificamente sobre lideranga, Dwyer et al. (2013) indicam que nos tltimos 100 anos
houve numerosos estudos sobre tragos de personalidade, realizados a fim de conhecer os
atributos de personalidade da lideranga eficaz. Uma meta-anélise com 94 pesquisas
relacionando os tragos de personalidade dos Cinco Grandes Fatores com alguns estilos de
liderancas indicou que, em média, os tragos explicam 47% da variancia da lideranga eficaz
com os subfatores de extroversdo e abertura para experiéncia (R? = 0,47; p < 0,05).

O trabalho de Salgado (2002) também mostrou estudos meta-analiticos pesquisados
nos principais peridédicos americanos e europeus, entre os anos de 1900 a 1999. O autor
indicou que todos os Cinco Grandes Fatores obtiveram correlagdo com a rotatividade no

trabalho por motivo de desligamento voluntério, com os fatores de Estabilidade Emocional
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(rho =0,35; p <0,01), Extroversao (ko = 0,20; p < 0,05), Abertura a Novas Ideias (rho =
0,14; p <0,01), Conscienciosidade (rho = 0,31; p <0,01) e Agradabilidade (rho = 0,22; p <
0,01). Todavia, nenhum fator do Big Five apresentou correlagdo significativa com
absenteismo e acidentes no trabalho.

Para anélise do comprometimento organizacional afetivo, Cervo (2007) verificou
relacdes com o CGF em um estudo com 269 profissionais de diversos cargos, selecionados
aleatoriamente, entre empresas publicas e privadas. As andlises de correlacdo de Pearson
apontaram que as variaveis que apresentaram maiores efeitos sobre a escala de
comprometimento organizacional foram: Abertura (» =-0,18; p <0,01), Extroversdo com o
subfator Assertividade (» = 0,13; p < 0,05) e Socializacdo no subfator Amabilidade (» = 0,17;
p <0,01).

O que esses estudos mostram € que, apesar das criticas sobre seu determinismo, 0s
tracos de personalidade sdo tteis para compreender certos comportamentos em contexto
laboral, mas a presenca deles nao ¢ garantia de lideranga eficaz, ou seja, ndo ha uma relacdo
de causalidade. E nessa direcdo que ao final dos anos de 1950, o foco sobre estudos de
liderancga passa a ser o comportamento dos lideres, surgindo as teorias comportamentais e
seus estilos de liderangas conforme contribui¢ao de Tannembaum et al. (1970).

Percebe-se pontos comuns entre as teorias de lideranca, cuja ideia central que permeia
todas elas, ¢ a busca e o estudo do comportamento desse lider, de que forma ele se comporta
e de que maneira ele se comporta que o destaca como lideranga. Na Teoria dos Tragos, ¢
possivel perceber que esse comportamento de lideranca € nato e com certas tendéncias de
personalidade e de perfil. Ja na Teoria Comportamental, percebe-se que essa maneira de se
comportar pode ser desenvolvida, apreendida, e que na Teoria Situacional, essa maneira, essa

forma de se comportar pode variar de acordo com o contexto e que uma lideranca possui
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varios perfis a fim de direcionar os comportamentos conforme as situacdes (Benevides,
2010).

Ou seja, independente de qual abordagem tedrica se aplica para analisar a lideranga,
segue o interesse em buscar entender qual a melhor maneira de a lideranga eficaz se
comportar. Por meio da andlise do comportamento € possivel prever comportamentos quando
se observa o comportamento da pessoa em seu ambiente natural (Moreira & Medeiros, 2019).
De que forma o lider se comporta em determinadas situagdes? Observar as interacdes da
lideranca com o ambiente possibilita entender porque os lideres se comportam de certa
maneira.

Percebe-se também que, durante a evolucdo das teorias e estilos de liderancga, a
continua busca do entendimento por meio de pesquisas e estudos sobre quais
comportamentos reverberam o fendmeno complexo de ser um lider capaz de trazer mudancgas
e resultados para todos que o envolvem nas organizacdes. Assim, entender quais fatores
levam uma pessoa a se tornar um lider, de que forma a interagdo do ambiente estimula e
desenvolve os comportamentos e quais situagdes levam uma pessoa a se comportar como tal
tem sido tema de varios estudos. Alguns desses estudos serdo apresentados a seguir, e
buscou-se utilizar como critérios a apresentagdo de artigos cientificos que apresentassem
resultados inferenciais relacionadas ao comportamento de liderancas entre os anos de 2014 a

2019.

Estudo dos Estilos de Lideranc¢a no Brasil e no Exterior

Um bom chefe, deve ser um profissional que busca sua validagdo nos resultados da

organizagdo e na equipe segundo Malvezzi (2011). O gestor deve ser um individuo sensivel
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aos padroes de habilidade, de motivagao e de qualidade do desempenho de seus subordinados
na busca do mais alto padrdo de performance nas metas, processos e indicadores.

Assim, parece razoavel indicar que o chefe deve também ajudar seus subordinados e a
si mesmo na construcao e na validagdo das competéncias a fim de contribuir
significativamente na gestdo organizacional. Entre as habilidades que frequentemente se
destacam no cumprimento dessa missdo, ressalta-se a boa comunicagdo devido a dependéncia
de suas narrativas para desenvolvimento do trabalho (Malvezzi, 2011; Sasso & Silva, 2015;
Cassol et al., 2017; Campos et al., 2018; Martins, 2018). Contudo, ndo ¢ apenas a
comunicagdo a responsavel por trazer eficiéncia ao trabalho do gestor.

Na visdo de Hersey e Blanchard, em 1986, um lider eficaz precisava ser capaz de
trabalhar seus comportamentos e estilos (Hogg, 2015). Desta forma, analisar a lideranga sob o
ponto de vista do comportamento implica em uma postura que pode ser aprendida, ou seja,
que € possivel capacitar pessoas para agir em adequacao ao que se espera de um lider,
conforme ressaltam Malvezzi et al. (2014). Contudo, a lideranca eficaz ndo parece depender
apenas de um treinamento para que as pessoas passem a agir como lideres.

A pesquisa bibliografica sobre estilos de lideranca procurou obter uma breve visdo dos
estilos mais estudados com relacdo aos comportamentos que permeiam as organizacdes €
seus colaboradores. Para a revisdo de literatura tanto nacional quanto internacional, foi
realizada uma revisao da literatura sobre estilo de lideranga consultando as bases de dados
dos periddicos CAPES, Scielo e EBSCO.

Tendo em vista que o tema estilo de lideranca ¢ um tema fértil em pesquisas de campo
na psicologia e na administracdo, com numeros significativos de publicagdes, optou-se por

buscar periddicos cientificos dos ultimos cinco anos, com metodologias inferenciais e
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correlacionais, a fim de apoiar resultados psicométricos acessiveis para predicao e
correlagdes com os comportamentos de liderancas/gestores.

Os periddicos foram coletados em bases de publicagdo das areas de psicologia e da
administracdo. Frente a diversidade de artigos sobre estilo de lideranga publicados
internacionalmente e nacionalmente, optou-se por filtrar os artigos com metodologia
inferencial e usando as seguintes as palavras-chave: psychology and leadership style e leader
style and organizational behavior. Em portugués, procurou-se buscar as palavras chaves:
“estilo e lideranca”, “estilo de lideranca e psicologia”.

As buscas na literatura resultaram no levantamento de 397 entre artigos e teses. O
acesso e consulta a esses trabalhos levou a um filtro de 78 artigos, sendo 37 artigos
relacionados a identificacdo de estilo de liderangas com resultados inferenciais de
correlagdes. Pelo periddico do CAPES foram encontrados 12 artigos internacionais, no portal
do EBSCO foram selecionados 18 artigos internacionais e no portal Scielo, foram
selecionados sete artigos, sendo um internacional e seis nacionais.

Como resultado da busca da presente pesquisa, observa-se a predominancia de
publicacgdes de artigos inferenciais dos tltimos cinco anos sobre o tema em perioddicos da
psicologia organizacional; logo em seguida, nos periédicos da administracdo, em menor
volume, na drea de economia e enfermagem. A predominancia da area da psicologia justifica-
se pelo resultado majoritario de correlagdes entre o estilo de lideranga transformacional e
transacional nas pesquisas das propriedades psicométricas por meio da aplicagdo do
questionario Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) de autoria de Bass e Avolio
(2004).

Esse questionario contém as quatro dimensdes do lider transformacional e verifica

também os estilos de lideranca transacional e laissez-faire. Sua extensdo de uso nas
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organizagoes justifica-se pela facilidade de aplicacdo e das correlagdes com as quatro facetas,
como mostra o levantamento de Hoption et al. (2011) e conforme podemos ver também em
artigos de Sudha, Shahnawz e Farhat (2016); Arnold, Connely, Walsh e Martin (2015);
Ndubueze e Akanni, (2015); Willis, Clarke e O'Connor (2017); Kravchenko (2018); Kark,
Dijk e Vashdi (2018); Breevaart et al. (2014); Ramchunder e Martins, (2014);

O levantamento bibliografico mostrou que o estilo de lideranca mais pesquisado e
aplicado nas organizagdes nos mais diversos segmentos levantados foi o de lideranga
transformacional, cujo estilo vem apresentando resultados correlacionais com diversos
atributos, tais como: inteligéncia emocional, comprometimento organizacional, engajamento
no trabalho, bem-estar no trabalho, autocontrole, resiliéncia, cidadania organizacional e
eficacia, conforme reforca a pesquisa de Benevides (2010).

O levantamento da presente pesquisa também identificou a varia¢do oriunda dos
artigos, estendendo-se entre as regides da Sibéria, Nova Zelandia, India, Brasil, Indonésia,
Canada, Nigéria, Moscou, Turquia, Inglaterra, Paises Baixos, Paquistdao, Nigéria e Estados
Unidos, assim como a diversidade dos segmentos das organizac¢des pesquisadas, que variam
entre militares da marinha, bancos, alimentos, universidades, policia, embaixadas, fabricas e
hospitais. O comportamento de engajamento no trabalho também ¢ amplamente pesquisado e
relacionado com os estilos de liderangas transformacionais e transacionais e laissez-faire, por
meio da aplicacdo do MLQ e do questionario The Tree-Component Model of Employee
Commitment (Meyer & Allen, 1997). Ja no estudo de Espevik et al. (2014) com 61 cadetes
navais, os cadetes apresentaram mais engajamento no trabalho quando os lideres mostraram
comportamentos caracteristicos do lider transacional relacionado ao contingente de

recompensas.
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Com o enfoque nas relagdes de engajamento e estilos de lideranga, Kravchenko
(2018), realizou um estudo com 86 empregados em uma companhia italiana de alimentos,
apresentando correlag@o positiva e significativa entre os componentes da lideranga
transformacional, com estimula¢do intelectual engajamento coletivo no trabalho (» = 0,43, p
< 0,05). O estudo também apontou correlacdo positiva entre lideranca transacional,
contingente de recompensa e engajamento no trabalho (# = 0,49, p < 0,05). Em
contrapartida, o estudo de Schmitt et al. (2016) apontou correlagdo significativa e moderada
entre liderangas transformacionais com engajamento no trabalho (r = 0,37; p < 0,05).

Estudos envolvendo o fenomeno de comprometimento do trabalho com estilos de
lideranga sdo bem atuais, destacando a pesquisa de Silva, Nunes e Andrade (2019), no qual,
por meio do método survey, aplicaram-se dois questiondrios: um de comprometimento no
trabalho e outro de estilo de lideranga em gestores de diversas empresas (N = 587), resultando
em correlacdo moderada e positiva de comprometimento afetivo com o estilo de lideranca
afetivo (r = 0,48; p < 0,05), assim como correlagdo também de com estilo de lideranca
situacional (» = 0,33; p < 0,05).

Charttejee e Monhanty (2018) pesquisaram os estilos de lideranga aplicando o MLQ a
302 gerente de bancos, piblicos e privados, em Kolkata (india), do qual resultou correlago
moderada e significativa (r = 0,51, p < 0,05) do estilo transformacional com o tipo de banco
privado. Segundo Robbins (2010), esse estilo de lideranca parece ter resultados mais
eficientes quando exercidos em contextos de empresas privadas e em niveis hierarquicos.

O comportamento sobre cidadania organizacional vem se destacando atualmente com
estudos no Brasil e na Nigéria, mostrando a existéncia de correlagdes entre os estilos de
liderangas Democratica, Autocratica e Transformacional conforme pesquisa de Rodrigues e

Ferreira (2015), em que aplicaram a Escala de Comportamentos de Cidadania Organizacional
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(CCO) e o questionario MLQ a 213 trabalhadores de quatro industrias de alimentos
localizadas na Baixada Fluminense (RJ), e concluiram que o estilo de lideranga
transformacional obteve correlagdo alta e significativa (» = 0,65, p < 0,01) com os sete
comportamentos da escala de cidadania organizacional.

Semelhante, o estudo de Ndubueze e Akanni (2015) apresentou maior correlagdo e
predi¢do do estilo de lideran¢a democratica com o comportamento de cidadania
organizacional (7 = 0,69, p < 0,01), realizado em colaboradores da Abia (Espanha). Ja o
estudo de Sudha et al. (2016), destacou que os tipos de lideranga transformacional e
transacional correlacionam significativamente com as varidveis de eficacia coletiva (r = 0,50
p < 0,05) e de bem-estar (r = 0,63; p < 0,01).

Com enfoque na teoria da motivagdo do empregado pela relacao entre lider e
empregado, o estilo de lideranca Troca Lider Membro (LMX) foi pesquisado por Aleksi¢ et
al. (2016), sendo que a lideranca diretiva teve moderada correlagdo e positiva com a lideranca
LMX (r = 0,44; p < 0,05). Esse estudo foi realizado com os empregados da Republica da
Sérvia. E possivel observar que os estudos sobre os estilos de lideranga relacionados a outros
componentes organizacionais mais recentes foram focados na aplicacdo do MLQ em diversos
segmentos e com diversos cargos de lideranca, resultando em geral, no destaque ao estilo
transformacional com maior numero de correlagdes moderadas e significativas entre os
contextos observados; entretanto, podemos concluir também que ndo predomina apenas um
estilo de lideranga em relagdo aos fenomenos de comportamentos organizacionais, como
comprometimento, efetividade, cidadania e bem-estar.

Adiante, com o objetivo de completar a estrutura de corrente de pensamento sobre
liderancas, ferramentas e comportamentos, segue o préximo marco tedrico cuja abordagem

tem destaque para a presente pesquisa.
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Competéncias Gerenciais

A lideranca passa a ser uma questdo de sinergia entre o que faz um lider (seus
comportamentos) diante dos seus subordinados (perfil dos liderados) e em determinada
situacdo (contingéncia). Mas, o que um gestor precisa saber (conhecimento) para ser um bom
lider? Como ele deve aplicar esses conhecimentos (habilidade)? Como ele deve lancar mao
desses conhecimentos e habilidades para atuar(atitude) eficazmente como um lider?

Segundo Brandao (2012), o termo usado no cotidiano para expressar a qualificacao de
um individuo denomina-se “competéncia”. O adjetivo competente designa a capacidade de
agir conforme circunstancias. Segundo o autor, as competéncias tem sido estudadas pela
teoria da administracdo ao longo do século passado e dentro da linguagem organizacional. As
competéncias podem ser definidas pela capacidade do individuo em proceder a situacdes e a
cargos especificos de trabalho, conforme a utilizacdo de determinados conhecimentos,
habilidades e atitudes (CHAs) (Branddo & Borges-Andrade, 2007; Gorlov et al., 2015;
McClelland, 1973). No contexto brasileiro, uma série de trabalhos trazem contribuigdes sobre
as competéncias de liderangas e gestores valorizadas no ambiente organizacional. Tais
estudos trazem em comum a identificagdo de competéncias relacionadas a comunicacao,
iniciativa e proatividade, trabalho em equipe, capacidade analitica, de negociacao e
relacionamento interpessoal (Ceribelli et al., 2019; Corréa et al., 2019; Sant’Ana, 2014;
Sasso & Silva, 2016).

A identificacdo das competéncias gerenciais, passa a ser sindbnimo de boas praticas em
Gestao de Pessoas e a melhoria de resultados financeiros para as organizagdes, segundo
Brandao (2012). O entendimento do papel e das caracteristicas que compdem um gestor de
sucesso vem sendo estudado ao longo dos anos e por meio de vérias ferramentas, como os

estudos classicos de Thomas Gilbert (1978) e de Sabine Sonnentag (2002).
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Analisar lideres em potencial significa identificar os niveis e as dire¢des para qual
cada individuo pode desenvolver suas habilidades e qualidades. O comportamento dos
gerentes € 0 que mais se aproxima como determinante na performance, e a identificagao
desses ¢ o desafio principal para efetividade da performance do gerente (Sonnentag, 2002).

A fim de exemplificar as pesquisas com objetivos de identificacdo das competéncias
de gestores no Brasil, seguem exemplos de pesquisas oriundas da plataforma CAPES, com as
palavras “competéncias” e “lideranca”, com resultados inferenciais e qualitativo. Foram
encontrados 362 artigos, sendo 65 no Brasil, revisado por pares entre os anos de 2016 a 2019.
Desses, foram selecionados oito com resultados de correlagdo e também com a aplicagdo do
modelo dos Cinco Grandes Fatores.

A pesquisa de Campos et al. (2018) com 315 gestores industriais de 38 empresas de
petroquimica do Brasil, por meio de aplicacdo de dois questionarios, exemplifica a existéncia
de relacdes positivas por meio de treinamento de mentoria com competéncias gerenciais,
reflexivas (r = 0,13; p < 0,01), analiticas estratégicas (» = 0,17; p <0,01) e interpessoais (r =
0,15; p <0,01). Ja a pesquisa de Valadao et al. (2017) propos investigar as contribui¢des do
Ensino Superior no desenvolvimento de competéncias para a atuacdo profissional do
administrador publico. O estudo foi realizado em duas partes, sendo elas a andlise do plano
de acdo pedagdgico dos cursos de Administracdo Publica com escore maximo no ENADE e a
aplicagdo de um questionario on-line respondido por 109 gestores publicos atuantes no
Brasil. A partir desse instrumento, investigou-se o perfil dos participantes e as competéncias
do administrador publico, considerando a “importancia”, “intensidade de uso” e o “dominio”
das habilidades no ambiente de trabalho.

Os pesquisadores desenvolveram um instrumento a partir da literatura vigente e por

meio de andlise de fatores comuns, resultou o levantamento de 30 competéncias. A andlise
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fatorial demonstrou que as competéncias se organizaram em seis grupos: gestao estratégica,
desenvolvimento profissional, gestdo comportamental, processos de negociagdo, lidar com
problemas e mudangas e ética. As correlagdes das competéncias foram altas e significativas,
com todas acima de 0,70 (p < 0,01) (Valadao et al., 2017).

Na mesma tematica, Cassol et al. (2017) aplicaram um questionario a 261 alunos do
curso de graduacdo de administracdo de IES de Santa Catarina (SC) e, também, a 161
gestores de empresas, os quais atuavam em diferentes contextos, sendo 37,35% no comércio,
21,7% no cooperativismo, 13% na industria, 13% no servigo, 11,2% no transporte e 3,7% no
setor agropecuario. O instrumento foi desenvolvido a partir da listagem de 22 competéncias,
divididas em trés categorias: interpessoais (autocontrole, trabalhar sob pressao, trabalhar em
equipe, lideranca), empreendedoras (tomada de decisdo, planejamento e organizagao,
iniciativa) e sistémicas (comunicagao).

Como resultado da pesquisa, foram identificadas diferengas entre gestores e alunos
sobre as competéncias dadas como mais importantes, com destaque para a percepg¢ao dos
gestores: comunicar-se com clareza, tomar decisdes, saber trabalhar em equipe e ter
capacidade de lideranga. Para os alunos, destacam-se como mais importante: saber ouvir,
saber planejar e organizar o trabalho e possuir flexibilidade. Em comum, destacam-se:
conhecer o negdcio da empresa e saber trabalhar orientado para a qualidade.

Em outro estudo, Carvalho e Marzagao (2016), a fim de caracterizar as competéncias
comportamentais dos lideres de projetos de Seis Sigma e relaciona-las ao desempenho do
projeto, analisaram 225 projetos no Brasil, Chile e Colombia coordenados por 191 lideres. O
comportamento dos lideres foi medido a partir do da aplicagdo do questionéario denominado
Predictive Index (P]) de Harry et al. (2010). Tal instrumento objetiva mensurar seis fatores,

sendo quatro primarios e dois secundarios: dominancia, extroversdo, paciéncia, formalidade,
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energia e tomada de decisdo. Como resultado, evidenciou-se que as competéncias de
inovacado, adaptacdo e planejamento das tarefas orientadas s metas sdo caracteristicas de
comportamentos chave dos lideres de projetos Seis Sigma. Evidenciou-se, também, que as
habilidades de negociagdo (= 0,70; p < 0,01) e preocupagdo (» = 0,80; p < 0,01) obtiveram
alta correlagdo, ou seja, quanto maior a preocupag¢do e negociacao do gestor mais chances de
obter sucesso no projeto (Carvalho & Marzagio, 2016).

Almeida et al. (2018), ao realizarem uma pesquisa a fim de identificar a diferenca
entre a exigéncia de empresas nacionais e internacionalizadas em relagdo as competéncias
comportamentais do profissional de secretariado, aplicaram um questionario a 252
profissionais durante o Congresso Internacional de Secretariado (COINS) em 2015, na cidade
de Santos (SP). O instrumento foi desenvolvido a partir das competéncias levantadas na
literatura compondo cinco habilidades de interesse para investiga¢do, definidas como
trabalho em equipe, gestdo de tempo e criatividade/inovagao, relacionamento com o cliente e
negociacao.

A partir do emprego do método qualitativo, Ceribelli et al (2019) realizaram um
estudo de caso para avaliar o modelo de gestdo por competéncias em uma fabrica brasileira
de bebidas, por meio de entrevistas com os gestores de RH. Foram levantadas 11
competéncias comportamentais para o processo de sele¢do de liderangas (austeridade,
integridade, proatividade, trabalho em equipe, orienta¢do para resultados, capacidade
analitica, visdo sistémica, lideranga, comprometimento, relacionamento interpessoal,
comunicag¢do), de acordo com trés niveis de cargo: estratégico, administrativo e operacional.
Para a realizacdo do mapeamento de competéncias entre os candidatos, a fabrica procura
utilizar entrevistas, testes psicologicos e apresentagdes. Dentre os testes mais utilizados pela

fabrica, encontram-se a Bateria Fatorial de Personalidade (BFP) e o DISC (Dominancia,
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Influéncia, Cautela e Estabilidade), para identificagdo dos tragos de personalidade e perfis de
lideranga dos candidatos.

Em uma visdo qualitativa no levantamento de competéncias, Neves et al. (2017)
desenvolveram uma pesquisa com o objetivo de encontrar e examinar as competéncias
individuais necessarias aos lideres, membros do Conselho de Administragao, atuantes em
empresas de capital fechado. Para atingir o objetivo proposto, os pesquisadores utilizaram o
método de grounded theory de Martins e Turner (1986 apud Neves et al., 2017), para andlise
de dados qualitativos. Dessa forma, foram realizadas entrevistas com 12 conselheiros de
administracdo de empresas. Para andlise de dados, foi realizada codificacdo seletiva (selecao
dos codigos por blocos) e aberta (produzida pelo pesquisador), utilizando o estudo e
aprovagao de trés pesquisadores sobre a definicdo das competéncias, denominado
procedimento inter rater reliability (Neves et al., 2017).

Durante a analise, foram encontradas 21 competéncias do conselheiro de
administracdo, sendo 16 competéncias comportamentais, a saber: capacidade de atuar em
grupo, tomada de decisdo, comunicagdo, persuadir, interpretar, ouvir, proatividade,
planejamento, lideranga, resiliéncia, mediar e resolver conflitos, propor solucdes criativas,
relacionamento interpessoal, comprometimento, determinagao, trabalhar em equipe,
colaborar, cooperar, questionar e argumentar de forma corajosa e independente. Os resultados
e os dados da literatura indicaram um niimero maior de requisitos de competéncias
comportamentais em relagdo as competéncias técnicas (Neves et al., 2017).

Na tentativa de relacionar os tragos de personalidade do Big Five com performance de
trabalho, Judge e Zapata (2015) investigaram 12 competéncias comportamentais como
varidveis em conjunto com varios tipos de profissdo. Os resultados revelaram que todos os

cinco grandes fatores do modelo foram preditores de trabalhos onde se exigem tarefas
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simples na rotina, como empregos ndo estruturados, de simples execugdo e que tenham
critérios para tomada de decisdo. Varios tracos predisseram performances em varios
contextos de trabalho especificos, com destaque para Extroversao, que prediz melhor
performance em trabalhos em que requer habilidades sociais (R*=0,502; p < 0,01) e
Agradabilidade, que foi significativo e positivamente preditivo com performance em
contextos competitivos (R? = 0,205, p < 0,01).

Conforme ja foi ressaltado, ainda que os tragos de personalidade ndo sejam a tinica
explicacdo para analisar a lideranca, a sua identifica¢do parece ser um importante preditor de
um lider em potencial, de acordo com estudos em artigos internacionais. Entretanto, no
cendrio nacional, as pesquisas apresentaram-se com menos variabilidade como se pode
observar no levantamento bibliografico realizado por Silva e Nakano (2011), entre os anos de
2001 e 2010, no qual se identificaram 23 artigos publicados sobre a utilizagdo do modelo dos
Cinco Grandes Fatores no Brasil, em comparag@o com os 156 artigos internacionais
levantados por Passos e Laros (2015) entre os anos de 2008 e 2013, que utilizaram o modelo
dos Cinco Grandes Fatores (sendo 12% das pesquisas encontradas aplicadas a psicologia
organizacional e do trabalho).

Assim, buscou-se alinhar no referencial tedrico os conceitos de jogos, personalidades
de liderancas, instrumentos de identificacdo de estilos e de comportamento de gestores, a fim
de apoiar a presente pesquisa. Assim, o objetivo principal dessa disserta¢do ¢ analisar o
potencial do jogo do tipo Escape Game na identificacao de comportamentos de lideranga
entre gestores. Para tanto, pretende-se evidenciar possiveis correlagdes dos comportamentos
de lideres observados durante um escape game com os comportamentos desses gestores

durante o trabalho, com as respostas dos questionarios € com o teste de personalidade
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psicologico BFP. Portanto, os comportamentos de lideres foram analisados por meio de

multiplas fontes.

Método

A presente pesquisa utilizou-se de estudos multi métodos (Gil, 2009) divididos em

dois estudos, a fim de convergir os multiplos pontos de coleta/observacio de dados para

alcance do objetivo principal. Desta forma, neste capitulo sdo descritas de forma detalhada as

caracteristicas de cada Estudo (Estudo 1 e 2), composto por método, participantes,

instrumentos, procedimentos de coleta de dados, analise de dados, resultados e discussao por

estudo, conforme pode ser visto na Figura 5.

Figura 5
Sintese dos estudos que compdem a dissertagao
Estudo Objetivos Técnica Analises
Quasi — Observacao dos - Frequéncias dos
Experimento: comportamentos das comportamentos observados no
1 comparar liderangas no ambiente de trabalho;
comportamentos do  trabalho (in /oco). - Correlagdes entre os
grupo participante Observacao dos comportamentos observados no
observados no comportamentos das trabalho.
ambiente de trabalho liderancas no ambiente de - Frequéncia dos
e no ambiente do jogo do tipo escape game. comportamentos observados no
escape game jogo;
Survey: obter Aplicagdo dos questionarios - Correlagdes entre os
medidas de tragos de  (auto e hetero avaliacdo) e do  questiondrios e as respostas do
2 personalidade a teste psicologico BFP nas teste BFP.
partir de teste e liderancas. - Correlagoes dos
questionarios comportamentos observados no
respondidos pelo Estudo 1 e com as medidas do
grupo participante. Estudo 2.

Inicialmente, foi realizado uma reunido com o responsavel pelo Recursos Humanos da

empresa parceira. Na oportunidade, foram apresentados os objetivos da pesquisa e, em
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seguida, uma reunido breve de 15 minutos com os gestores para convite de participacao
espontanea e explicacdo das etapas do processo do estudo.

A empresa parceira ¢ uma fabrica de portdes, de solugdes tecnoldgicas e de seguranca,
localizada em Brasilia — DF, estd no mercado hd mais de 35 anos, possui 20 colaboradores
ocupantes de cargos de liderancas (gestores). Destes, 16 aceitaram participar de todas as
etapas da pesquisa. De nivel hierdrquico mais horizontal, a empresa estrutura os cargos de
liderancas em dois niveis, gerentes e coordenadores (ndo ha cargo de supervisores). Dentre as
16 liderancas que participaram da pesquisa, cinco eram gerentes € 11 coordenadores. A maior
participagdo foi de gestores do sexo masculino (74%). Com relagdo a idade, observou-se

média de 38 anos (DP = 6,61) e de 9,2 anos de tempo de empresa (DP = 8,76).

ESTUDO 1

O Estudo 1 constituiu na observagdo dos comportamentos de 16 liderangas que
aceitaram participar da pesquisa em dois ambientes, no trabalho e no jogo, a fim de saber se o
ambiente de jogo ¢ possivel de identificar comportamentos. Foram utilizados dois métodos
primeira etapa, o método aplicado foi de observagdo, como componente fundamental para a
descri¢do de qualquer comportamento social, segundo Aronson et al. (2015). A primeira
etapa teve como base o método de observagao estruturada na frequéncia comportamental sem
a participag¢do dos observadores em conjunto com os gestores observados. Nas duas etapas,
foi adotado o método de observacdo sem interacdo com a pessoa que esta sendo observada,
ou seja, sem os observadores interagirem ou interferirem no ambiente.

Na segunda etapa, teve como objetivo registrar as frequéncias dos comportamentos
dos participantes ap6s o jogo do tipo Escape Game, por meio da observacdo. O método desta

etapa foi Quasi-Experimento, pois a investigacdo da referida pesquisa precisou ser testada em
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situagdes praticas no ambiente de trabalho na primeira etapa e por conseguinte, no ambiente
de jogo na segunda etapa, onde a sele¢ao dos participantes/jogadores deste estudo nao foram
randomizados (Aronson, et al., 2015; Breakwell, et al., 2010).

Foram observadas competéncias comportamentais e funcionais elaboradas a partir da
analise da literatura sobre competéncias gerenciais (Martins, 2018) e que integram as quatro
categorias necessarias basicas de competéncias definidas por comportamentos segundo a
classificagdo de Byham et al., (2003). Essas competéncias comportamentais, descritas na
Figura 6, também foram analisadas por consultores e classificadas como faceis e tateis de

serem observadas dentro do contexto social organizacional de liderangas.

Figura 6

Lista dos comportamentos gerenciais observados em campo e suas respectivas defini¢des
COMPORTAMENTOS DESCRICAO

1. Escolher (Tomada de Manifestar preferéncia por algo, por alguém, entre duas ou mais

decisdo) coisas. Processo cognitivo de pensamento, envolvendo julgamento

de méritos de multiplas opinides. E a selecdo do decisor
(inconsciente ou ndo) entre coisas ou pessoas, independente do
cargo ou profissao.

2. Comunicar Transmitir, informar, repassar alguma informagdo a alguém, ou
(Comunicagao) coisa, seja por escrito, verbalmente ou por gestos. Trocar
informacao, realizar feedback, orientar colaboradores.

3. Cooperar (Trabalho em | Atuar juntamente com outros em prol de algo ou realizagdo de
Equipe) alguma coisa. Ter atitude de colaborar para um devido fim. A
cooperacao pode ser realizada por meio de varios comportamentos,
como auxiliando, ajudando.

4. Perceber Tomar consciéncia de algo ou de alguma coisa durante a realizagdo
(Percepcdo/Astucia) das atividades com a equipe, por meio dos cinco sentidos e do
raciocinio logico, captando com inteligéncia as resolugdes e
ensinamentos aos liderados no trabalho. Resolver problemas, dar
solucdes, encontrar solugdes, através da comunicagdo,

verbalizagao.
5. Iniciar Movimentar para comegar algo. Iniciar qualquer agdo, comecar
(Comegar/Iniciativa) alguma acdo ou algo. Conectar, abrir, fechar, falar, chamar,
comunicar.
6. Delegar/ Mobilizar Assumir o controle das tarefas, das metas e objetivos do grupo.
pessoas Orientar os colaboradores, controlar resultados, persuadir, delegar

os colaboradores, apoiar os colaboradores no desempenho das
tarefas, direcionar as tarefas para os liderados.
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COMPORTAMENTOS DESCRICAO
7. Superar Pressoes Capacidade de produzir ou realizar alguma atividade de forma
(Resiliéncia) veloz e organizada, mantendo o equilibrio emocional, ou seja,

manter-se calmo, bem humorado e produtivo frente a um acumulo
de tarefas a serem concluidas rapidamente.

8. Gerir o Tempo Ato de planejar a execugdo das atividades, controlando

(Planejar/Organizar) conscientemente a quantidade de tempo gasta com atividades,
especialmente para aumentar a efetividade, eficiéncia e
produtividade.

A lista de comportamentos observéaveis no trabalho foi redigida partir do modelo de
Byham et al., (2003). Os comportamentos foram observados com o auxilio de uma folha de
Registro de Frequéncia Comportamental Individual (Anexo B), como padrdo para o registro
da frequéncia de cada um dos sete comportamentos observados na presente pesquisa.
Participantes

Na primeira etapa, participaram 16 liderangas, sendo cinco gerentes e 11
coordenadores que foram observados individualmente dentro do ambiente de trabalho por
uma hora cada um. Na segunda etapa, as 16 liderancas foram divididas em dois times de
jogadores distribuidos equitativamente e de acordo com o limite da sala (que era de 12
participantes). A escolha dos integrantes de cada time foi realizada pela gestora do RH da
empresa convidada, conforme disponibilidade de horério das liderangas em comparecerem ao
local do jogo. O time um foi composto por trés gerentes e cinco coordenadores e o time dois

foi composto por dois gerentes e seis coordenadores.

Instrumentos

Nas duas etapas foi utilizada a folha de Registro de Frequéncia Comportamental
Individual (Anexo B), relacionada com os oito comportamentos apontados na Figura 6, em
que se registraram também dados pessoais dos participantes, a saber: nome, idade, sexo, nivel

escolar, cargo, tempo de empresa e quantidade de liderados. Na primeira etapa, cada um dos
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16 participantes teve uma folha de registro comportamental preenchida pelos observadores no
ambiente de trabalho.

Na segunda etapa cada participante também teve uma folha de registro
comportamental (Anexo B) preenchida pelos observadores apds o jogo. Os dados foram
coletados nessa etapa em uma sala de jogo do tipo escape game com um tema de mistério,
onde os participantes tiveram 60 minutos de jogo. A sala de fuga selecionada para o jogo foi
montada a fim de atender demanda corporativas, com enigmas e estimulos que abrangessem
ao maximo de “comportamentos de liderancas” possiveis de serem observados e analisados,
porém nao foi montada especificamente para o experimento. Foi preservado o nome da
empresa fornecedora da sala de escape game, assim como o nome da sala para fins de
cuidado quanto a midia e divulgacdo secundaria do entretenimento. Esta sala de fuga era

composta também por oito cadmeras e microfones que permitiu a gravacao dos jogos.

Procedimentos

O procedimento do Estudo 1 consistiu em duas etapas. A primeira etapa foi a
observacgdo e registro no ambiente de trabalho (Andlise dos Comportamentos) da empresa
convidada. Foi destinada uma hora de observacao para cada uma das liderangas para que
fosse 0 mesmo tempo destinado ao jogo do tipo escape game, de 60 minutos. As frequéncias
comportamentais foram registradas por cada observador na Folha de Registro de Frequéncia
Comportamental Individual (Anexo B), registrando a frequéncia de cada um dos oito
comportamentos foram apresentados pelas liderancas durante uma hora de trabalho.

Cada lideranga foi observada pelo par de observadores a fim reduzir vieses dos
pesquisadores. Os observadores eram encaminhados para os setores pelo gestor de RH da

empresa. Logo em seguida ocorreu a autorizagao voluntaria das respectivas liderangas
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conforme registro no Termo de Consentimento e Livre de Esclarecimento (TCLE) vide
(Anexo F).

Antes do inicio dos registros, o lider foi informado que a presenca dos observadores
ndo deveria trazer mudangas ou qualquer prejuizo para a rotina de atividades no ambiente de
trabalho. Portanto, cabe ressaltar que a observacdo foi realizada sem interferéncia na rotina,
sem envolver conversas ou qualquer abordagem, ou seja, observagdo ndo-participante
(Marietto, 2018).

Foram computadas aproximadamente 32 horas de observagdo. Ao final desta etapa os
dois pesquisadores/observadores alinharam a frequéncia dos comportamentos observados dos
16 participantes, a fim de verificar em consenso a frequéncia total dos comportamentos de
cada lideranca.

Na segunda etapa deste estudo, consistiu na observa¢ao dos comportamentos dos
participantes e registro das frequéncias dos comportamentos ap6s o jogo. Os lideres foram
recebidos pelos pesquisadores junto ao gestor de RH da empresa convidada e explicado o
procedimento desta etapa do estudo que consistia no tipo de jogo e da necessidade de filmar o
jogo para analises comportamentais posteriores.

A sala de jogo do escape game selecionada para este estudo, contava a historia do
mistério do desaparecimento de uma vendedora de cosméticos e os jogadores eram os
detetives contratados pelo dono do hotel para solucionar o caso do desaparecimento. O
objetivo do jogo da referida sala era investigar o desaparecimento da moga decifrando
enigmas, segredos, dispositivos e tentar sair em 60 minutos antes da chegada da policia no
local sem deixar vestigios de sua preseng¢a no local.

Penttila (2018) editou um Fluxo do Jogo (Game Flow) em sua pesquisa com o

proposito de esclarecer como seria organizado o jogo para que possa ser atingido o objetivo
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de resolver os mistérios e escapar da sala em até uma hora. Nesse fluxo, ela destinou as
caixas em vermelho para identificar partes da historia em que os jogadores devem descobrir
para movimentar de acordo com o enredo da sala. J4 as caixas em azul sdo partes técnicas do
jogo e as caixas amarelas enigmas que os jogadores devem completar ou decifrar para
movimentar 0 jogo.

A fim de se entender melhor o fluxo deste tipo de jogo, apresenta-se na Figura 6 o
fluxo do jogo da sala do Escape Game onde foi realizado a segunda etapa do Estudo 1. A
Figura 7 mostra caixas com bordas finas para identificar partes da historia, caixas com bordas
rajadas para identificar enigmas do jogo e caixas com bordas grossas para as partes técnicas

do jogo.
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Figura 7 Fluxo do Jogo da sala de fuga selecionada para ferramenta de pesquisa

Fonte: adaptado de Pentilla (2018)

Explanado o processo da sala em que participaram, apos a recepgao dos participantes
pelos pesquisadores, os participantes foram encaminhados para a sala de instrugdes
(imersdo), onde ocorreu a orientagdo para os participantes de como funciona este tipo de

jogo, como se organiza a sala de jogo, as orientagdes sobre eventos adversos e a historia do
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jogo da qual eles participaram. Essa instrucdo inicial, durou cerca de sete minutos. Em
seguida, os participantes foram levados pelos pesquisadores até a sala de jogo selecionada,
onde foram também acompanhados através das cameras pelo monitor da empresa de escape
game.

Nesse momento, os dois pesquisadores iniciaram as gravacdes para posterior
levantamento das frequéncias dos comportamentos utilizando a folha de Registro de
Comportamentos de Grupos Individual (Anexo B), onde também foram registrados o nome e
namero do colete de cada lideranga participante do jogo. Este momento foi realizado no
mesmo ambiente da sala de monitoria do jogo e ao lado também do gestor de RH da empresa
convidada. O monitor do proprio escape game anunciou aos participantes o inicio do jogo e
foi disparado o cronometro que se localizava dentro da sala com o tempo de 60 minutos.

Esse procedimento ocorreu com os dois times. Apds cada jogo, os participantes
voltaram para a sala de instru¢ao (imersdo) onde foi realizado um feedback sobre o jogo entre
os pesquisadores e os participantes, em conjunto com o gestor de RH da empresa convidada,
a fim de saber a opinido deles de como foi participar deste tipo de jogo, como se sentiram e
como foi a experiencia para cada um.

Como protocolo de observacdo, os dois times foram filmados durante o jogo e as
filmagens foram assistidas pelos pesquisadores, posteriormente e registrando novamente na
folha de Registro de Frequéncia Comportamental Individual (Anexo B) a fim de se obter
dados dos comportamentos pos teste, para comparacdes e possiveis relagdes com os
comportamentos observados no ambiente de trabalho e os comportamentos observados no

jogo, totalizando também 16 horas de observagao de jogo.
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Anadlise de Dados

O foco da andlise de dados do Estudo 1 na primeira etapa, foi o conjunto de
comportamentos apresentados pelos participantes no ambiente de trabalho. Assim, apos a
observagdo dos 16 participantes, foi calculada a soma das frequéncias em cada um dos
comportamentos observados durante o expediente de trabalho feita por cada pesquisador. A
Tabela 1 apresenta a frequéncia média obtida da observacdo dos dois pesquisadores
(Zcomportamentol Pesquisadorl T ZComportamentolPesquisador2 / 2) € 0 percentual de cada comportamento
considerando o N total de comportamentos observados. Adicionalmente, foram analisadas
correlagdes (Spearman rho) entre os comportamentos observados no trabalho por meio do
software SPSS (Statistical Package for Social Science) versao 25.

Anadlise de dados da segunda etapa, foi a frequéncia total e percentual dos oito
comportamentos observados e registrados apos o jogo do tipo escape game. Essas
frequéncias foram contabilizadas a partir das folhas de registro (anexo B) e o total dos
comportamentos pela soma dos registros os dois observadores. Essas frequéncias foram
registradas ap6s gravacao do jogo e observagao individual de cada participante. O calculo da
frequéncia levou em conta o mesmo procedimento da observagao in loco, isto €, foi obtida a
frequéncia média da observagdo dos dois pesquisadores (Zcomportamentol Pesquisadorl T
Y Comportamentol Pesquisador2 / 2) € 0 percentual de cada comportamento considerando o N total de
comportamentos observados no jogo.

Pretendeu-se por fim apresentar as correlagcdes dos comportamentos registrados

durante o ambiente de trabalho com os apresentados no ambiente de jogo.
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Resultados e Discussdo

A partir dos resultados obtidos no Estudo 1, pode-se observar dentro do ambiente
organizacional alta frequéncia de competéncias importantes para uma lideranga, como por
exemplo comunicagdo (N = 534,50). Os resultados da primeira etapa sdo apresentados na
Tabela 1 que mostra a frequéncia média e percentual de cada comportamento registrados

pelos observadores.

Tabela 1
Frequéncia total e percentual dos oito comportamentos observados durante o trabalho, em

ordem decrescente

Comportamento Frequéncia Percentual (%)
Comunicar 534,50 22,55
Iniciar 411,00 17,32
Perceber 396,00 16,69
Escolher 236,50 9,99
Delegar 236,50 9,86
Cooperar 225,00 9,48
Superar pressoes 157,50 7,33

Gerir o tempo 174,00 6,66
TOTAL 2.371 100%

Pode-se observar que a soma da frequéncia dos oito comportamentos registrados pelos
dois observadores resultou em 2.371,00 ou seja, esse € o numero total de comportamentos
registrados nas observagdes in loco. A partir deste nimero, foi possivel verificar que os
comportamentos que obtiveram as maiores frequéncias registradas no trabalho apresentadas
pelas liderangas foram Comunicar (22,55%), Iniciar (17,32%) e Perceber (16,69%). Ou seja,

dentro do ambiente de trabalho, verificou-se que esses trés comportamentos foram
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fundamentais no andamento da rotina de trabalho da fabrica. Esses trés primeiros
representaram 56,56% do total dos oito comportamentos observados.

Por outro lado, os registros dos comportamentos de Escolher (N = 236,5), Delegar (N
=236,5) e Cooperar (N = 225) obtiveram frequéncias menores, mas ainda elevadas.
Entretanto, os comportamentos de Gerir o tempo (7,33%) e Superar pressoes (6,66%),
obtiveram as menores frequéncias registradas pelos dos observadores.

A maior frequéncia do comportamento de Comunicar vai ao encontro com o que
apresenta a literatura que destaca essa como uma das competéncias mais necessarias para
cargos de gestores (Couto, 2015). Nas revisdes de pesquisa sobre comunicagdo, os autores
Torres & Neiva (2011), demonstram a importancia desse comportamento na vida humana,
seja na forma verbal ou ndo verbal, estruturadas por canais e que possui como uma das
estruturas basicas a conversagao.

O comportamento de Comunicar, passar informagdes de forma clara e ouvir, estd
presente constantemente na identificacdo e levantamentos das competéncias integrantes de
diversos cargos de lideranca (Ceribelli, et al., 2019; Valadao, et al., 2017; Corréa, et al., 2019;
Sasso e Silva, 2016; Neves et al., 2017). Os resultados da observagdo das liderangas no
ambiente de trabalho, permitiram apresentar os comportamentos mais propensos, em
detrimento aos demais comportamentos que por ventura, poderiam ocorrer forma implicita
pelas liderancas, dificultando desta neste caso, o acesso e a observacao proposta.

Na Tabela 2, apresenta-se as correlacdes de Spearman’rho entre os oito

comportamentos observados no ambiente de trabalho das 16 liderangas.
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Tabela 2
Correlagoes entre os comportamentos observados no ambiente de trabalho
1 2 3 4 5 6 7 8
1. Escolher 1
2. Comunicar 0,35 1
3. Cooperar 0,54* 0,86** 1
4. Perceber 0,70** 0,18 0,33 1
5. Iniciar 0,62** 0,173 0,31 0,67** 1
6. Delegar 0,81** 0,56* 0,69** 0,53* 0,56* 1
7. Superar Pressao  0,78%* 0,02 0,19 0,69** 0,75%* 0,48* 1
8. Gerir o tempo 0,72%* 0,03 0,26 0,50* 0,58* 0,50* 0,88** 1

Nota: *p < 0,05; **p < 0,01

Pode-se verificar que o comportamento Escolher (tomada de decisdo) foi o que obteve
correlagdo com seis comportamentos, ou seja, tomar decisdo esta fortemente relacionado com
Cooperar (» = 0,54; p <0,05), Perceber (» = 0,70; p <0,01), Iniciar (= 0,62; p <0,01),
Delegar (r =0,81; p <0,01), Superar pressoes (» = 0,78; p <0,01) e Gerir o tempo (= 0,72;
p <0,01). Esses dados indicam que essa acao parece ser importante para o surgimento de
demais comportamentos, corroborando com pesquisas como as de Valadao et al. (2017) e de
Cassol et al. (2017), que destacam a capacidade de tomada de decisdo como competéncia
importante em lideres. Nas anotagdes qualitativas realizadas pelos observadores, as liderangas
da empresa estavam realizando atividades de inspecao de pegas, anotagdes, organizando
mesas de trabalho, ensinado e tomando decisdes constantemente. Um dos gestores que se
movimentava quase que o tempo todo, direcionou uma fala aos seus colaboradores: - “O que

vamos fazer? Vamos agir, pois isto tem que ser resolvido!”
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Comunicar apresentou, também, correlacao forte e significativa com o
comportamento de Cooperar (» = 0,86; p <0,01) e com Delegar (» = 0,56; p <0,05),
mostrando ser uma competéncia também fundamental para o trabalho em equipe. Da mesma
forma, podemos observar na Tabela 2 somente a correlagdo alta e significativa entre os
comportamentos de Cooperar com Delegar, (» = 0,69; p <0,01), ou seja, pode-se evidenciar
uma relacdo entre os comportamentos, pois na medida em que a lideranga mobiliza as
pessoas, essas tendem a cooperar, ou estimulam a cooperacao através da confianca de delegar
as atividades. Na Comunicacdo observou-se algumas falas dos gestores ilustrando as rela¢des
apresentadas: - “Nos iremos realizar essa atividade desse jeito, tudo bem? Alguma duvida?”,
“Vamos fazer juntos?”. Observamos também o uso de ligagdes e comunicagdo intensa por
meio dos celulares, telefones e midias relagdes sociais relacionadas ao trabalho.
Comunicagdo também por meio de gestos dentro do patio da fabrica com o sinal de “j6ia”,
“ok”, com os dedos das maos.

O comportamento Perceber obteve correlagdes moderadas e significativas com Iniciar
(r=0,67; p<0,01), com Delegar (» = 0,53; p <0,05), com Superar pressdo (= 0,63; p <
0,01) e com Gerir o tempo (r = 0,50; p < 0,05). J4 no comportamento Iniciar, pode-se notar
correlacdes altas e significativas com os comportamento de Delegar (r = 0,56; p < 0,05),
Superar pressao (» = 0,75; p <0,01) e com Gerir o tempo (r = 0,58; p <0,01).

Pode-se observar também a correlagdo alta e significativa entre os comportamentos de
Superar pressao e Gerir o tempo (» = 0,88; p < 0,01), ou seja, a resiliéncia no ambiente de
trabalho se relaciona com vérios comportamentos integrantes do processo de superar pressao
e fortemente com gerir o tempo, se organizar para conseguir fazer a gestdo do tempo. Os
pesquisadores observaram que os gestores bebiam dgua, realizavam trabalhos milimétricos de

medidas de pecas e olhavam as horas pelos celulares ou relogios de pulso. Um dos gestores
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colocou um alarme no celular a cada 10 minutos para ajudar na gestdo do tempo. Uma das
gestoras também se destacou por beber d4gua e comer varias vezes demonstrando certa
ansiedade. Nas falas dos gestores registradas pelos observadores para organizagao do tempo e
superar a pressdo, destacamos as seguintes: -“Isso ja foi realizado”, “Calma, vai dar certo!”.

Pode-se verificar que os comportamentos observados no ambiente de trabalho
obtiveram correlagdes positivas e significativas entre si, o que sugere que as descrigdes do
formulério parecem estar convergentes e adequadas para analisar os comportamentos de
lideranca dos participantes. Todavia, essa analise foi complementada a fim de se atingir o
método de Quasi — Experimento, na segunda etapa do Estudo 1.

Em continuidade aos resultados da referida pesquisa, a segunda etapa do Estudo 1
abrangeu as observacdes oriundas do jogo do tipo Escape Game. Desta forma, na Tabela 3,
apresentam-se as frequéncias e percentual dos comportamentos observados dos jogadores.
Tabela 3
Frequéncia total e percentual dos oito comportamentos observados no ambiente de jogo, do

tipo escape game, em ordem decrescente

Comportamentos Frequéncia Percentual (%)
Comunicar 923,50 31,43
Iniciar 644,00 21,90
Cooperar 391,00 13,30
Perceber 374,00 12,72
Escolher 234,00 7,96
Delegar 211,50 7,21
Superar Pressao 101,50 3,47

Gerir o tempo 58,50 2,01
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Total 2.939,5 100%

Pode-se observar que o comportamento de maior frequéncia registrado pelos
observadores no jogo foi o de Comunicar (N = 923,50), seguido por Iniciar (N = 644,00) e
Cooperar (N =391,00), sendo esses trés responsaveis por 66, 63% dos oito comportamentos
observados. O comportamento Perceber obteve 374 registros oriundos das liderancas
participantes, representando 12,72% dos comportamentos observados. Os comportamentos de
Escolher (N = 234,00) e Delegar (N = 211,50) apresentaram frequéncias proximas. Ja
Superar pressdo (N = 101,50) e Gerir o tempo (N = 58,50), apresentaram a menores
frequéncias, representando 5,48% dos comportamentos observados no jogo.

Para andlise dos comportamentos nos dois contextos, apresentam-se as comparagoes

das frequéncias observadas no trabalho com as observadas no jogo na Figura 8.
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Comparativo entre as frequéncias dos comportamentos das liderancas observados no

jogo e no trabalho
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Observa-se que o numero de frequéncias registradas no jogo (N = 2.938) foi mais
elevado do que as registradas no ambiente de trabalho (N = 2.371). Entretanto a ordem das
frequéncias dos comportamentos do maior para o menor, foram semelhantes em ambos
ambientes ou contextos. Comunicar foi o comportamento mais frequente em ambos os
ambientes, tanto no trabalho (N = 923,50) quanto no jogo (N = 534,50), apesar da diferenca
do total das frequéncias. Os comportamentos Cooperar, Iniciar e Gerir o tempo, também
apresentaram uma discrepancia das respectivas frequéncias entre os ambientes de trabalho e
de jogo.

Os comportamentos com registros de frequéncias mais proximas em ambos ambientes
foram o de Escolher, Perceber e de Delegar conforme Figura 7. J4 os comportamentos
Superar pressao e Gerir o tempo apresentaram as menores frequéncias em ambos ambientes.
Cabe ressaltar a divergéncias do numero de registros do comportamento gerir o tempo que
apresentou maior frequéncia no ambiente do trabalho (N = 174,00) do que no jogo (N =
58,50), o que pode revelar as diferencas da dindmica dos dois contextos, do real ao ludico ou
porque o prazo de tempo no jogo era melhor definido do que no ambiente de trabalho.

As discrepancia das frequéncias corroboram com os resultados de pesquisas em que
evidenciam a dinamicidade oriunda do ambiente de jogo que afloram aspectos motivacionais
e engajamento, resultando em identificacdo de competéncias e de gaps importantes para a
estrutura de liderangas (Monteiro, 2014; Teixeira, 2008; Vianna et al., 2013; Santinho, 2018;
Vin e al., 2018). Em continuidade, apresenta-se as correlagdes entre os comportamentos

observados no ambiente do jogo na Tabela 4.
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Tabela 4
Correlagoes entre os oito comportamentos observados no jogo do tipo escape game
1 2 3 4 5 6 7 8
1 Escolher 1
2 Comunicar 0,48* 1
3 Cooperar 0,61** 0,31 1
4 Perceber 0,54* 0,30 0,462 1
5 Iniciar 0,51* 0,38 0,38 0,52* 1
6 Delegar 0,56* 0,78** 0,35 0,70** 0,41 1

7 Superar pressao 0,57* 0,08 0,64** 0,68** 0,36 0,38 1
8 Gerir o tempo 0,52* 0,32 0,35 0,87**  0,56* 0,73** 0,57% 1

Notas: comportamento 1 = Escolher, 2 = Comunicar, 3 = Cooperar, 4 = Perceber, 5 = Iniciar, 6 = Delegar, 7
= Superar pressoes, 8§ = Gerir o tempo
*n < 0,05; p ¥*< 0,001

Em analise das correlagdes estabelecidas entre os comportamento durante o jogo,
verificou-se o comportamento Escolher com todos os comportamentos observados, obtendo
correlagdes moderas e significativa com Comunicar (r = 0,48; p < 0,05), com Cooperar (r =
0,61; p <0,01), Perceber (= 0,54; p <0,05), com Iniciar (» =0,51; p <0,05), com Delegar (r
=0,56; p <0,05); com Superar pressao (r =0,57; p <0,05) e com Gerir o tempo (= 0,52; p
<0,05). Esse resultado exemplifica a busca continua das pesquisas sobre o comportamento de
tomar decisdo, caracteristico das liderangas (Lewin et al., 1939) e o uso de jogos simuladores
reais ou on-line com o objetivo de conhecer e treinar os gestores para a analise de cenarios a
fim de que esses analisem as decisdes mais corretas a serem adotadas (Abbondati &
Abbondati, 2007; Gramigna, 2007; Oliveira et al., 2016)

Pode-se observar também correlagdo alta e significativa do comportamento de
Comunicar com Delegar (» = 0,78; p <0,01). O comportamento de Cooperar apresentou
correlagdes altas e significativas com Escolher (» = 0,64; p < 0,01) no ambiente do jogo. O

comportamento Perceber apresentou correlagdes altas e significativas com Iniciar (r = 0,52; p
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<0,05), com Delegar (» = 0,70; p <0,01), com Superar Pressao (» = 0,68; p <0,01) e com
Gerir o tempo (» = 087; p < 0,05) e Superar pressdes (» = 0,84; p <0,01). J& o comportamento
de Iniciar apresentou correlagdo moderada e significativa apenas com Gerir o tempo (» = 056;
p <0,05). Esses resultados destacam que o comportamento de perceber/analisar ¢ integrante
de outros comportamentos no ambiente do jogo estudado, pois trata-se de uma ferramenta
importante para que os jogadores possam decifrar os enigmas e segredos da sala de fuga,
conforme destaca Atilla Gyurkovics (2011).

Delegar apresentou correlacdo alta e significativa com o comportamento Gerir o
tempo (= 0,73; p <0,01) e comportamento de Superar pressdo apresentou correlacao
moderada e significativa com Gerir o tempo também (» = 0,57; p < 0,05). As correlacdes
mais altas e significativas no ambiente do jogo foram entre Perceber e Gerir o tempo, entre
Delegar com Comunicar e com Gerir o tempo, todas com correlagdes acima de 0,70. Ou seja,
comportamentos que ressaltam o objetivo do jogo de trabalhar em equipe para escapar da sala
de fuga dentro de um determinado tempo. Esses resultados corroboram com a pesquisa de
Cassol, et al. (2017), onde apresentou que as competéncias interpessoais mais importantes
para os gestores pesquisados foram: comunicagdo, tomada de decisdo e trabalhar em equipe.

Superar pressdo apresentou correlacdes altas e significativas com Cooperar (» = 0,64;
p <0,01) e com Perceber (= 0,68; p <0,01), ou seja, observamos que esses comportamentos
se integram a fim de atingir o objetivo de superar pressdes no ambiente de jogo, assim como
para Gerir o tempo, faz-se correlagdo alta e significativa com varios comportamentos como
Escolher (» = 0,52; p < 0,05), Perceber (r = 0,87; p <0,01), Iniciar (r = 0,56; p < 0,05)
Delegar (r=0,73; p <0,01) e com Superar pressao (» = 0,57; p < 0,05). Esses resultados
podem inferir que o planejamento do tempo com a execucao das atividades, se relacionam

com a resiliéncia das liderangas observadas. Esses resultados corroboram com a pesquisa de
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Almeida, et.al., (2018), com as competéncias levantada como exigentes para o profissional de
secretariado, com destaque para: gestdo do tempo, trabalho em equipe e negociagdo. Na

Tabela 5 sdo apresentadas as correlagdes dos comportamentos entre os ambientes de Jogo e

do Trabalho.



Tabela 5

Correlagoes entre os comportamentos dos participantes observados no jogo com os observados no trabalho.
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JOGO TRABALHO
1 2 3 4 5 6 7 8 1 2 3 4 5 6 7 8
1 1
2 048* 1
3 061** 031 1
(=]
& 4 0,54* 0,30 0,46 1
2
5 051* 0,38 0,38 0,52% 1
6 0,56* 0,78%* 0,35 0,70%* 0,41 1
7 057* 0,08 0,64%*  0,68** 036 0,38 1
8 0,52* 0,32 0,35 0,87%* 0,56  0,73*  0,57% 1
1 0,36 0,48* 024 0,07 0,13 0,30 0,00 022 1
2 023 0,34 0,03 0,04 0,12 0,16 0,09 007 035 1
o 3025 0,44 0,03 0,00 0,02 0,29 0,06 0,09  0,54* 0,86%* 1|
=
-§ 4 0,11 0,12 0,34 0,07 0,23 0,05 0,20 0,11  0,70%* 0,18 0,33 1
St
<
5 0,60%* 025 0,53* 0,38 0,36 0,18 0402 032  0,62%* 0,173 0,31 0,67%* 1
6 033 0,48 0,20 0,13 0,06 0,31 0,14 0,17 081*  0,56% 0,69%*  0,53*% 0,56* 1
7 0,39 0,37 0,50% 0,06 0,24 0,14 0,20 0,18  0,78** 0,02 0,19 0,69%*  0,75%%  0,48* |
8 047 0,56*  0,52* -0,01 0,23 0,31 0,13 0,10  0,72** 0,03 0,26 0,504* 0,58+ 0,50%  0,88%* |

Notas: comportamento 1 = Escolher, 2 = Comunicar, 3 = Cooperar, 4 = Perceber, 5 = Iniciar, 6 = Delegar, 7 = Superar pressdes, 8 = Gerir o tempo

*p <0,05; **p < 0,01
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Pode-se constatar pela Tabela 5 que nos resultados das correlagdes dos comportamentos
observados entre ambos os ambientes o comportamento Escolher no jogo apresentou correlagao
alta e significativa com Iniciar (» = 0,60; p < 0,01) no ambiente do trabalho. J4 o comportamento
de Comunicar no jogo, apresentou correlagdo moderada com Escolher (r = 0,48; p < 0,05) e com
Gerir o Tempo (= 0,56; p < 0,05).

O comportamento de Cooperar no jogo obteve correlagdes moderadas e significativas
com os comportamentos de Iniciar (» = 0,53; p < 0,05), com Superar pressao (» = 0,50; p < 0,52)
no ambiente de trabalho. Por meio desses resultados, podemos verificar a possibilidade dos
participantes terem se comportado diferentemente, pois no trabalho foram observados em
conjunto com toda a organizacdo e no ambiente de jogo com os demais lideres participantes. Ao
passo também que, foi possivel observar que os comportamentos de Escolher mais uma vez
obteve correlacdes importantes integrado com iniciativa e comunicagdo em ambos ambientes.

A gestao do tempo também como comportamento relacionado nos dois contextos € o
comportamento de Cooperar que vem se relacionar tanto no tipo de jogo do escape game, o qual
necessita deste comportamento para a movimentag¢ao da propria dindmica e o qual obteve
relacdo também com demais comportamentos para superar pressao e gerir o tempos para que os

jogadores consigam atingir o objetivo do jogo de sair da sala dentro de um determinado tempo.

ESTUDO 2

O Estudo 2 teve como objetivo a obtenc¢do de informagdes que pudessem apoiar nos
comportamentos observados dos participantes. Através do método survey foram aplicados
questionarios de auto e hetero avaliacdo dos comportamentos das liderancas (os mesmos da ficha
de observacao) e o teste psicologico denominado Bateria Fatorial de Personalidade (Nunes, et

al., 2017). Os questionarios aplicados encontram-se, respectivamente, nos Anexos C e D.
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Participantes

Participaram desta etapa um total de 20 gestores da empresa convidada, pois para a
hetero avaliagdo foram convidados superiores fora do grupo de 16 lideres observado in loco.
Portanto, todos os 16 lideres observados responderam ao Questionario de Autopercepgao
Comportamental do Lider (autoavaliagdo), conforme Anexo C e o teste psicoldégico BFP e
também foram avaliados por seus superiores imediatos através do Questionario de Percepgao
Comportamental pelo Gestor Imediato (heteroavaliacdo), conforme Anexo D. Assim, para a
heteroavaliagdo, cinco gerentes dos 16 participantes avaliaram 11 coordenadores e estes cinco

foram avaliados por quatro outros superiores.

Instrumentos

Conforme ja foi mencionado, neste estudo foi utilizado o Questionario de Autopercepgao
Comportamental do Lider (Anexo C), a fim de se obter a autoavaliacido de todas as liderangas,
composto por questdes com os oito comportamentos (e suas respectivas descri¢cdes) a serem
avaliados em escala Likert de 0 a 5, sendo 0 para “ndo percebo este comportamento” e 5 para
“percebo que este comportamento ocorre com frequéncia.” Ao final de cada questio os
avaliadores puderam escrever sugestdes e/ou opinides sobre o comportamento.

Com o intuito de aprofundar o estudo dos comportamentos das liderangas pelos chefes
imediatos de cada lideranca, foi aplicado também um Questionario de Percepcao
Comportamental pelo Gestor Imediato (Anexo D), a fim de se obter a heteroavaliagdo, composto
pela mesma lista de comportamentos (Anexo B), usando também o grau da escala Likert de 0 a
5, sendo 0 para “ndo percebo este comportamento” e 5 para “percebo que este comportamento

ocorre com frequéncia”.
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E por ultimo, foi aplicado também o teste de personalidade Bateria Fatorial de
Personalidade (BFP), aplicado em cada um dos 16 participantes. O BFP ¢ estruturado a partir do
modelo dos Cinco Grandes Fatores (CGF), referido na literatura como Big Five, que ¢
amplamente pesquisado academicamente por conseguir representar uma possibilidade de
descrigdo de personalidade de forma simples e econdmica. E um modelo largamente aceito
devido a seu acimulo de evidéncias em publicacdes e em diversos contextos (Nunes, et al.,
2017).

Esse modelo tem origem em um gama de pesquisas na area de personalidade, envolvendo
especialmente as teorias fatoriais e as de trago. Em sua versao mais recente de 2017, o modelo
de CGF ¢ classificado em cinco grandes fatores, a saber: em Extroversdo, Socializagdo,
Realizagdo, Neuroticismo e Abertura a novas experiéncias. Esses cinco fatores sdo divididos em
mais 17 subfatores. O fator Extroversdo agrupa os subfatores: Nivel de Comunicagdo (E1),
Altivez (E2), Dinamismo (E3) e Interacdes Sociais (E4). No fator Socializagdo sdo agrupados
trés subfatores: Amabilidade (S1), Pro-Sociabilidade (S2) e Confianca nas Pessoas (S3). No
Fator Realiza¢do também sdo agrupados trés subfatores: Competéncia (R1), Ponderagdo (R2) e
Empenho (R3). O fator Neuroticismo agrupa quatro subfatores, a saber: Vulnerabilidade (N1),
Instabilidade (N2), Passividade (N3) e Depressao (N4). E por fim, o fator Abertura para novas
experiéncias apresenta os seguintes subfatores: Abertura a ideias (A1), Liberalismo (A2) e Busca
por novidades (A3) (Nunes, et al., 2017).

O BFP ¢ composto por 126 afirmagdes e o respondente leva, em média, 30 minutos para
preencher o teste. Seus fatores contemplam tragos que classicamente sdo associados a expressao
de comportamentos tipicamente relacionados aos lideres. Por isso, conforme ressaltado
anteriormente, a escolha de um instrumento com evidéncias de validade robustas registradas na

literatura pode colaborar para legitimar a lista de comportamentos observados nesse estudo.
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Procedimentos

O Estudo 2 teve como objetivo verificar as correlagdes entre as listas de comportamentos
(questiondarios de auto e heteroavaliacdo) e do teste de personalidade BFP, a fim de apoiar na
identificacdo dos comportamentos do Estudo 1.

Foi explanado aos lideres/participantes sobre os objetivos da aplicacdo do teste
psicologico e dos dois questiondrios estruturados de avaliagdo comportamental. O BFP foi
aplicado coletivamente com 12 participantes e individualmente, dentro de uma sala reservada,
com quatro participantes por motivos de logistica da fabrica. A aplicacdo coletiva foi realizada
dentro do ambiente de trabalho da empresa convidada, no espaco destinado a treinamentos e
palestras da empresa. A duragdo da aplicag@o do teste psicologico durou em média 28 minutos.

Ap6s o término da aplicacdo do teste psicoldgico em todos os 16 participantes, foi
aplicado o Questionario de Percep¢do Comportamental do Gestor Imediato — Heteroavaliagao
(Anexo D). Esse questiondrio foi destinado as liderangas da empresa que possuiam lideres
diretos em seus setores, para avaliar o nivel de frequéncia das oito competéncias definidas em
comportamentos. ApoOs aplicag@o, os questionarios foram recolhidos pela pesquisadora para
tabulacao.

Em seguida foi entregue aos 16 participantes o Questionario de Autopercepcao
Comportamental do Lider (Anexo C), composto pelas mesmas oito competéncias definidas em
comportamentos. A aplica¢do deste questionario foi realizada coletivamente e também
individualmente para as liderancas que tiveram dificuldade em se ausentar do setor no momento

da aplicacdo. Apds aplicagdo, os questionarios foram recolhidos para tabulagao.
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Anadlise dos Dados

Com o auxilio do SPSS versao 25.0 foram tabuladas as respostas de cada comportamento
dos dois questiondrios (auto e hetero avaliacdo). Foram extraidos a média, a mediana e o desvio
padrdo das respostas fornecidas pelas chefias imediatas e da autoavaliagdo de cada lideranca.

O BFP foi corrigido com o auxilio da plataforma Q — Plataforma Web — Pearson Clinical
Brasil®. Para as analises de dados foram considerados o Escore Z dos 17 subfatores do teste.

Analisou-se também as correlagdes dos comportamentos observados no jogo com os
observados no trabalho com as possiveis correlacdes com os subfatores resultantes do teste BFP
que tiveram significancia e por fim, as correlagdes do jogo apresentados pelos participantes do

Estudo 1 com as respostas dos dois questionarios (auto e heteroavaliagao).

Resultados e Discussao
O primeiro resultado do Estudo 2, apresenta-se na Tabela 6, sdo as médias, medianas e
desvio padrao dos comportamentos oriundos das respostas dos questionarios Autoavaliagdo

(Anexo C) e Heteroavaliagdo (Anexo D), dentro da escala Likert de 0 a 5.

Tabela 6
Média, Mediana e Desvio Padrdo dos resultados das aplicagoes dos questionarios de

Autoavaliacdo e Heteroavaliagdo

Auto Avaliacio Hetero Avaliac¢ao
Comportamentos Média  Mediana DP Média Mediana DP
Escolher 3,06 4,00 1,39 3,19 3,00 1,33
Comunicar 4,29 5,00 0,63 3,31 4,00 0,95
Cooperar 4,42 5,00 0,47 4,00 3,00 1,26
Perceber 3,91 4,00 0,81 2,94 3,00 1,12

¢ www.pearsonclinical.com.br
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Auto Avaliacao Hetero Avaliacio
Comportamentos Média  Mediana DP Média Mediana DP
Iniciar 3,94 4,50 0,91 3,19 3,00 1,22
Delegar 3,97 4,50 1,05 3,00 3,00 1,03
Superar pressoes 3,48 3,50 1,08 3,63 4,00 1,50
Gerir o tempo 3,55 4,00 1,06 2,88 3,00 1,32

Pode-se verificar que o comportamento de Comunicar obteve valor maior na auto
avaliagdo (M =4,29; DP = 0,63) do que na hetero avaliagao (M = 3,31; DP = 0,95). O
comportamento de Cooperar obteve médias proximas entre a auto (M =4,42; DP=0,47) e a
heteroavaliagdo (M = 4,00; DP = 1,26). Entretanto, em os comportamentos de Perceber (M =
3,91; DP=0,81 e M =2,94; DP = 1,12) e Gerir o tempo (M = 3,55; DP =1,06 e M = 2,88; DP =
1,32) obtiveram médias discrepantes entre a auto e a heteroavaliacdo. J& os comportamentos de
Escolher (M =3,06; DP = 1,39 e M = 3,19; DP = 1,33) e Superar pressdes (M = 3,48; DP = 1,08
e M =3,63; DP = 1,50) obtiveram notas proximas entre as avaliagdes. Em resumo, as médias das
autoavaliagdes foram mais elevadas do que as da heteroavaliagdo neste estudo, ou seja, as
chefias imediatas deram avaliagdes com numeros inferiores em relagdo aos dos proprios
gestores.

O segundo resultado do Estudo 2, foram os resultados do teste psicologico BFP,
apresentados na Tabela 7, onde pode-se verificar os tragos de personalidade dos gestores. Foram
apresentados os resultados em Escore Z, Escore Bruto, Percentil e as Faixas, oriundos da
Manual Técnico do teste BFP (Nunes et al, 2017), com referéncias na tabela de pontos

percentilicos para os 17 subfatores integrantes deste teste.
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Tabela 7

Resultado do teste psicologico BFP aplicado aos 16 participantes

Média Gestores

Subfatores EscoreZ  Escore Percentil Faixa
Bruto

N1 - Vulnerabilidade -0,48 2,78 >30 Médio
N2- Instabilidade -0,51 2,90 >30 Meédio
N3 - Passividade -0,35 3,04 45 Médio
N4 - Depressao -0,50 1,78 >30 Médio
E1 - Nivel de Comunicagao 0,36 4,70 >65 Médio
E2 - Altivez -0,15 3,52 >50 Meédio
E3 - Dinamismo - Assertividade 0,54 5,31 >75 Alto
E4 - Interagdes sociais 0,09 4,87 55 Médio
S1 - Amabilidade 0,36 5,77 >55 Médio
S2 - Pro-sociabilidade 0,71 6,10 >65 Médio
S3 - Confianga nas pessoas 0,88 5,52 >80 Alto
R1 - Competéncia 0,64 5,78 >65 Médio
R2 - Ponderagao 0,30 5,31 >65 Médio
R3 - Empenho 0,81 5,55 65 Médio
Al - Abertura a ideias -0,18 4,41 55 Médio
A2 - Liberalismo -0,49 4,12 >30 Médio
A3 - Busca por novidades -0,39 4,29 >45 Médio

Observa-se que os subfatores ou subescalas dos tragos do teste ficaram dentro da faixa
classificado como “Médio”, indicando intensidade dos tragos e tendéncias dentro dos padrdes
comportamentais, cognitivos € emocionais comuns a maior parte da populagdo, ou seja, tendem
a apresentar padroes mais adaptativos, usuais na nossa sociedade em 15 subfatores. A faixa
Médio, também significa que as liderancas analisadas tendem a apresentar maior flexibilidade,
uma vez que em algumas situagdes a pessoa pode demonstrar certa caracteristica mais

intensamente € em outras, nao.
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Entretanto, em destaque o subfator E 1 — Dinamismo, apresentou percentil alto, acima de
75, indicando ser uma faceta o quanto este grupo busca tomar iniciativa em situagdes variadas,
sendo usualmente mais dinamicas, envolvendo-se em atividades simultaneas e preferem, mesmo
quando estdo de folga, se ocuparem com algumas atividades multiplas (Nunes, et al., 2017.
Outro subfator com percentil alto e acima de 80, foi o S3 — Confianga nas pessoas, cuja faceta
representa tendéncia das liderangas pesquisadas em acreditarem no outro € que esse outro nao os
prejudicardo, acreditando que os outros sao honestos e bem-intencionados, até que se prove o
contrario. Podem apresentar, porém, uma tendéncia de postura ingénua com os demais, podendo
inclusive em situagdes frageis, segundo interpretacdo do manual técnico de Nunes et al., (2017).

O terceiro resultado do Estudo 2 estd representado pela Tabela 8 e apresenta as correlagdes
das avaliacdes (Auto e Heteroavaliagdo) com os resultados utilizando o escore_Z do teste

psicologico BFP.



Tabela 8 Correlagoes das avalia¢ées (Auto e Heteroavaliagdo) com os subfatores do teste psicologico BFP

A1l A2 A3 A4 A5 A6 A7 A8 H1 H2 H3 H4 H5 Hé H7 H8 N1 N2 N3 N4 E1 E2 E3 E4 81 S2 83 R1 R2 R3 A1 A2 A3
Al 1
A2 -0,06 1
A3 -0,25 0,15 1
A4 0,08 0,54" 0,24 1
AS -0,04 0,24 0,20 0,18 1
A6 -0,03  0,58" 0,27 0,79 0,23 1
A7 0,07 0,25 -0,03 0,62" 0,01 0,48 1
A8 -0,43 0,53" 0,27 0,38 031 0,57 0,40 1
H1 -0,03 0,42 -0,16 0,39 -0,06 0,39 0,10 0,45 1
H2 0,18 0,13 -0,12 -0,05 -0,21 -0,09 0,19 0,07 0,27 1
H3 0,59 -0,26 0,14 -0,07 -0,18 -0,27 0,08 -0,47 -,663"" 0,00 1
H4 0,05 0,07 0,10 0,49 -525" 0,22 0,34 0,04 0,33 0,46 0,11 1
H5 -0,09 0,09 0,27 -0,14 -0,20 -0,01 0,11 0,28 0,14 0,05 -0,04 0,04 1
H6 0,28 0,30 0,03 0,18 -0,36 0,30 0,18 0,22 0,45 0,29 0,04 0,44 0,57° 1
H7 0,11 -0,05 0,35 0,19 0,00 -020 -0,03 -035 -0,39 -0,30 0,56" 0,10 -0,30 -0,17 1
H8 0,07 0,44 0,10 0,18 -0,01 0,37 0,13 0,36 0,13 0,35 0,07 0,36 0,40 0,54" -044 1
N1 -0,07  -0,34 0,14 -0,44 -0,39 -0,27 -0,49 -0,11 0,29 0,05 -0,24 0,08 0,55" 0,30 -0,38 0,05 1
N2 0,06 0,09 -0,14 -0,48 0,33 -0,14 -0,41 0,25 0,19 -0,13  -0,33 -,690°" 0,33 0,03 -0,49 0,04 0,36 1
N3 0,28 -0,11 0,11 -0,22 0,28 -0,25 -,652"° -0,17 0,15 -0,12 0,02 -0,19 -0,02 0,02 0,08 -0,09 0,45 0,46 1
N4 -0,03 -0,29 -0,06 -,539" 0,07 -544" -649" -0,33 -0,02 -0,20 -0,16 -0,30 025 -0,14 -0,17 -0,11 0,67 0,47 0,70 1
El -0,06 0,19 -0,07 0,06 0,49 0,02 0,17 0,23 -0,09 0,02 -0,02 -030 -035 -0,28 0,15 -0,04 -,669™" 0,07 -0,37 -0,47 1
E2 0,14 0,41  -0,01 0,11 0,42 0,14 -0,05 0,41 0,18 0,08 0,08 -0,18 0,02 0,28 0,06 0,28 -0,29 0,30 0,33 -0,17 0,28 1
E3 0,00 0,34  -0,10 0,54" 0,26 0,35 0,727 032 -0,03 0,14 0,12 0,19  -0,15 0,03 0,18 0,19 -,819 -0,41 -645" -,753" 0,67 0,28 1
F4 -0,05 0,39 -0,11 0,35 0,17 0,23 0,27 0,28 0,29 0,25 -0,05 026 -0,13 0,18 -0,10 045 -0,38 -0,27 -0,15 -0,27 0,31 0,46 0,45 1
S1 -0,35 0,04 0,63 0,09 -0,02 0,13 -0,23 0,20 0,13 0,35 -0,14 0,28 -0,03 -0,06 0,08 0,04 0,17 -0,23 0,04 -0,20 -0,05 0,05 -0,09 0,00 1
S2 -0,46 0,15 0,38 0,17 -0,16 020 -0,19 0,18 0,25 -0,04 -0,27 0,24 0,27 0,20 0,04 0,16 0,14 -0,20 -0,20 -0,24 0,01 0,12 0,10 0,15 0,67 1
S3 0,06 0,25 0,29 0,27 0,36 -0,01 0,17 -0,03 -0,07 0,48 0,11 0,11 -0,26 -0,40 0,21 -0,05 -0,35 -0,28 -0,04 -0,14 0,24 0,03 0,31 0,17 0,45 0,04 1
R1 0,14 0,32 0,06 048 0,57 045 0,52" 0,35 -0,23  -0,12 023 -0,11 -0,01 -0,12 -0,04 037 631" -0,04 -027 -0,38 0,43 0,35 0,69 0,24 -0,18 -0,06 0,28 1
R2 0,11 -0,20 -0,04 0,18 -612° 0,04 0,26 -0,17 -0,06 -0,01 0,29 0,61° 0,12 0,46 0,33 0,02 0,04 -,547° -0,24 -024 -0,33 -0,29 0,11 -0,30 -0,14 0,00 -0,36 -0,18 1
R3 -0,34 0,32 0,38 025 -0,10 0,36 0,24 0,52° 0,02 0,00 -0,05 0,24 0,42 0,40 0,10 027 -0,03 -0,08 -0,24 -0,35 -0,10 0,19 0,25 -0,30 0,28 0,42 -0,13 0,21 0,49° 1
Al 0,11 0,19 0,00 0,58" 0,26 0,65 0,26 0,08 0,09 -0,38 -0,12 -0,05 -0,50 -0,10 020 -0,31 -043 -0,20 -0,04 -0,39 -0,05 0,01 0,18 -0,12 -0,08 -0,09 -0,07 0,25 0,17 0,15 1
A2 0,08 -0,23 -0,24 -0,32 0,04 0,00 -509° -031 -027 -610° -0,01 -048 -020 -0,17 -0,17 -0,08 0,18 0,35 0,34 039 -030 -0,11 -522° -026 -0,43 -0,27 -612"" -0,09 -0,08 -025 0,35 1
A3 0,16 -0,17 -0,16 0,19 0,24 0,10 -0,04 -0,06 0,42 0,18 -0,33 0,17 -043 -025 -026 -0,09 0,05 -0,01 0,14 0,09 0,21 -0,27 -0,05 0,20 0,08 -0,14 0,20 -0,08 -0,29 -599" 0,08 -0,04

Notas: *p <0,05; **p <0,01
Subfatores do BFP — NI = Vulnerabilidade, N2 = Instabilidade, N3 = Passividade, N4 = Depressdo, E1 = Nive de Comunica¢do, E2 = Altivez, E3 = Dinamismo/Assertividade; E4 = Interag¢ées Sociais, S1 = Amabilidade, S2

= Pro-sociabilidade, S3 = Confianga nas pessoas, R1 = Competéncia, R2 = Ponderagdo, R3 = Empenho, A1 = Abertura a novas ideias, A2 = Liberalismo, A3 = Busca por novidades

Tipos de Avaliagdo - A = Autoavaliagdo; H = Heteroavaliagdo;
Comportamentos - I = Escolher; 2 = Comunicar; 3 = Cooperar; 4 = Perceber; 5 = Iniciar, 6 = Delegar, 7 = Superar Pressoes; 8 = Gerir o tempo.
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Pode-se observar na Tabela 8 que, dentro do Fator Neuroticismo, ha correlacao
moderada na heteroavaliacdo do comportamento de Iniciar com o subfator N1 —
Vulnerabilidade (» = 0,55; p <0,05) e também alta correlagdo negativa com o comportamento
de Perceber no subfator N2 — Instabilidade emocional (» = -0,69; p < 0,01). Esses resultados
corroboram pesquisas de Nunes et al., (2017) onde foram encontradas correlagdes negativas
no N2 com o resultado geral do BPR — 5, sugerindo que pessoas que pontuam de forma
elevada nesse trago tendem a serem prejudicadas nas avaliagdes cognitivas (» =-0,20; p <
0,01).

E possivel observar ainda dentro do fator Neuroticismo, correlagdes inversas,
moderadas e significativas entre os subfator N3 — Passividade com o comportamento da
autoavalia¢do de Superar pressdo (r =-0,65; p <0,01) e também com o subfator N4 —
Depressao com os comportamento da autoavaliagdo de Perceber (r = -0,53; p < 0,05),
Delegar (r = -0,54; p <0,05) e com Superar pressao (» =-0,64; p <0,01). Ja no fator
Extroversdo, obteve-se correlagdes moderadas e significativas do subfator E3 —
Dinamismo/Assertividade com o comportamento da autoavalia¢do de perceber (» = 0,54; p <
0,05) e de superar pressao (r =0,72; p <0,01).

Dentro do fator Socializagdo, obteve-se alta correlagcdo do subfator S1 — Amabilidade
com o comportamento na autoavaliagdo de cooperar (r = 0,63; p < 0,01), alinhando o
comportamento de trabalho em equipe com a indicagdo de tragos de pessoas agradaveis que
tendem a buscar ser atenciosas com as outras, bem como expor o apresso por elas, segundo
intepretacdo dessa faceta (Nunes, et al., 2017). Esse resultado vai ao encontro com a pesquisa
de Cervo (2007) na qual as liderangas apresentaram correlagdo significativa no subfator S1

Amabilidade com comprometimento organizacional. Ou seja, na medida em que a lideranca
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possui tragos de amabilidade, tende exercer o trabalho mais voltado para a equipe e com
comprometimento organizacional.

O fator Realizacdo obteve correlagdes moderadas e significativas com o subfator R1 —
Competéncia com os comportamentos da autoavaliag¢do Iniciar (r = 0,57; p <0,05) e de
superar pressdo (r = 0,52; p < 0,05). Também obteve correlagdo inversa, moderada e
significativas o subfator R2 — Ponderacdo com os comportamentos de iniciar da
autoavaliagdo (» = -0,61; p <0,05) e positiva na heteroavaliagdo com o comportamento de
perceber (r = 0,61; p <0,05). No subfator R3 Empenho, obteve-se correlacio moderada e
significativa na autoavaliagdo do comportamento de gerir o tempo (» = 0,52; p < 0,05), faceta
relacionada a qualidade do desempenho das tarefas realizadas e tendem a serem
perfeccionistas com planejamento do trabalho.

No ultimo fator do BFP, o Abertura a Mudanga, obteve-se alta correlagdes e
significativas somente na autoavalia¢do, nos comportamentos de Perceber (» = 0,58; p <0,05)
e Delegar (r=0,65; p <0,01) no subfator A1 — Abertura a Ideias, onde demonstra tracos de
pessoas que gostam de participar de atividades criativas, inovadoras e que busquem solucdes
novas para os problemas. J& o subfator A2 — Liberalismo, obteve correlagio moderada e
negativa com Superar pressao na autoavaliagdo (» = -0,50; p < 0,05) e positiva com o
comportamento de Comunicar na heteroavaliagdo (» = 0,61; p <0,01), essa faceta indica o
nivel de abertura a novos valores morais e sociais, o nivel de rigidez a valores e as regras, ou
normas ao longo do tempo, ou seja, podemos observar desta faceta a indicando da
flexibilidade de abertura na avaliacdo de comunicacao dada pelas chefias imediatas das
liderancas avaliadas.

De maneira complementar, o quarto resultado integrante do Estudo 2 apresenta as

correlagdes entre os proprios comportamentos avaliados por meio dos questiondrios, ou seja,
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entre os comportamentos dos dois tipos de avaliagdo (auto e heteroavaliacdo). Desta forma,
apresenta-se na Tabela 9 as correlagdes entre os oito comportamentos avaliados na
autoavaliacdo respondidos pelos gestores e os oito comportamentos avaliados na

heteroavaliagdo, respondidos pelas chefias imediatas dos 16 participantes.



Tabela 9

Correlagoes entre os oito comportamentos da Autoavaliagdo dos participantes e da Heterovaliagdo

Autoavaliacio Hetero avaliacao
1 2 3 4 5 6 7 8 1 2 3 4 5 6 7
1 1
2 0,06 1
g 3 025 0,15 1
% 4 0,08 054 024 1
E 5 0,04 024 020 0,18
z 6 0,03 059" 027 079" 023 1
7 0,07 025  -0,03 062" 001 048 1
8 043  -0,53" 027 038 031 057" 040 1
1 030  -0,06 0,59% 023 0,11 002 040 017 1
2 0,14 001 -0,11 -0,14 020 004 025 0,08 027 1
g 3 033 -0,28 -0,46 -001 -023 -005 006 013  -0,66* 0,00 1
’—§ 4 0,09 -025 -025 0,10 007 -0,11 030 025 033 0,46 0,11 1
g 5 023 033 0,12 -007 -0,17 016  -0,15 -0,08 0,14 0,05 0,04 0,04 1
I %
E 6 0,10 0,00 0,02 024 003 029 011 037 045 0,29 0,04 0,44 0,57 1
7 003 -0,16 -0,18 0,17  -025 012 016 011  -039 -030 054" 0,10 030  -0,17 1
8 0,03 0,14 0,01  -005 030 006 -005 030 0,13 0,35 0,07 0,36 0,40 055" 044 1

Notas: comportamento 1 = Escolher, 2 = Comunicar, 3 = Cooperar, 4 = Perceber, 5 = Iniciar, 6 = Delegar, 7 = Superar pressoes, 8§ = Gerir o tempo

9 < 0,05; **p < 0,01
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Pode-se observar uma maior concentracao de correlagdes altas e significativas entre
os comportamentos oriundos das auto avaliagdes entre si, assim como também entre 0s
comportamentos resultantes das hetero avalia¢des. Entre as correlagdes destaca-se o
comportamento Escolher com correlagdes moderas e significativas com o comportamento de
Cooperar da hetero avaliagdo (r = 0,59; p < 0,05) e negativamente com a autoavalia¢do (» = -
0,66; p < 0,05). O comportamento Comunicar apresentou correlagdes moderadas e
significativas com os comportamentos de Perceber (» = 0,54; p < 0,05), Delegar (» = 0,59; p <
0,05) e Gerir o tempo (r = 0,53; p < 0,05) somente nas auto avaliacdes.

Ja o comportamento Cooperar apresentou correlagdes moderadas com o
comportamento de Superar pressao (» = 0,54; p < 0,05) e negativamente no comportamento
de Escolher (» =-0,66; p < 0,05), ambos na heteroavaliagdo. O comportamento Perceber
apresentou alta correlagdo e significativa com Delegar (» = 0,79; p < 0,01), Superar pressao (r
=0,62; p <0,01) e moderada com Comunicar (» = 0,54; p <0,05), todas apenas na
autoavalia¢do. O comportamento Iniciar apresentou correlagdo moderada, significativas e
negativa pela auto avaliagdo com o comportamento de Perceber na heteroavaliagao (» = -0,53;
p <0,05) e pelo comportamento de Delegar na hetero avaliagao também (r = 0,57; p < 0,05).

O comportamento de Delegar apresentou correlagdes moderadas na autoavaliacao
com os comportamentos Comunicar (r = 0,59; p < 0,05), Perceber (r = 0,79; p <0,01) e Gerir
o tempo (» = 0,57; p < 0,05) apenas na autoavaliagdo, e pela heteroavaliagdo com os
comportamentos de Iniciar (» = 0,57; p < 0,05) e Gerir o tempo (» = 0,55; p < 0,05) também.
Superar pressao pela auto avaliacdo apresentou, conforme a Tabela 9, correlagdo alta e
significativa com Perceber (» = 0,62; p < 0,01) na autoavaliagdo e pela heteroavaliacao
correlacdo modera e significativa com Cooperar (r = 0,54; p < 0,05) e o comportamento de

Gerir o tempo, apresentou correlagdes moderadas e significativas pela autoavaliagdo com



Comunicar (» = 0,53; p < 0,05) e com Delegar pela autoavaliacdo (» = 0,57; p <0,05) e
Delegar pela heteroavaliacao (» = 0,55; p < 0,05).
Na Tabela 10, apresenta-se as correlagdes dos comportamentos observados no jogo

com as facetas do BFP respondidas pelas liderangas.
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Tabela 10 Correlagoes entre os comportamentos observados no jogo com os subfatores do teste BFP que obtiveram valores significativos.
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J1 J2 J3 Ja Js J6 J7 J8 N1 N2 N3 N4 El 27 E3 E4 S1 S2 S3 R1 R2 R3 Al A2 A3
J1 1
J2 0,48" 1
J3 | 0,61"° 0,31 1
Ja 0,54° 0,30 0,46 1
Js 0,51 0,39 039 0,52" 1
J6 0,56 0,78"* 0,36 0,70"" 0,41 1
J7 0,57° 0,09 0,64 0,68 0,36 0,38 1
J8 0,52° 0,33 035 087" 056" 0,73 0,57 1
N1 -0,27 021 0,08 024 0,19 0,09 0,10 0,00 1
N2 | -0,07 022 036 -0,11 -0,07 0,04 -0,15 -020 0,36 1
N3 -0,09 -0,06 040 044 0,15 0,17 0,44 0,27 0,45 0,46 1
N4 | -022 0,08 033 0,01 0,15 -006 0,19 -0,19 0,67 0,47 ,700"" 1
El 026 0,05 0,08 -0,42 0,05 -0,12 -0,20 -0.21 -,669" 0,07 -037 -0,47 1
B2 0,07 -0,06 033 0,01 001 023 0,08 038 -029 030 033 -0,17 0,28 1
E3 0,23 -0,14 -0,01 -0,32 -0,14 -0,11 -0,09 0,00 -,819"" -0,41 -,645"" -753"* 0,67"" 0,28 1
4 028 -0,04 036 0,04 038 005 026 030 -038 -027 -0,15 -0,27 0,31 0.46 0,45 1
S1 032 036 -002 035 039 037 0,16 044 0,17 -0,23 0,04 -0,20 -0,05 0,05 -0,09 0,00 1
S2 025 0,19 0,08 027 038 0,17 -0,10 033 0,14 -0,20 -0,20 -0,24 0,01 0,12 0,10 0,15 0,67"" 1
S3 0,51 0,10 021 004 0,12 0,08 045 0,11 -035 -028 -0,04 -0,14 0,24 0,03 031 0.17 0,45 0,04 1
R1 0,15 -0,06 0,16 -0,18 -0,13 -0,09 -0,06 0,10 -,631"* -0,04 -0,27 -0,38 0,43 0,35 0,69 024 -0,18 -0,06 0,28 1
R2 | -0.43 -0,32 -572° -0,04 -0,35 -0,11 -0,17 -0,03 0,04 -,547° -024 -0,24 -0,33 -029 0,11 -0,30 -0,14 0,00 -036 -0,18 1
R3 -0,10 0,21 -0,25 -0,03 -0,31 025 -037 0,15 -0,03 -0,08 -0,24 -035 -0,10 0,19 0,25 -0,30 0,28 0,42 -0,13 0,21 0,49" 1
Al 0,33 -0,11 0,07 043 -0,10 022 0,15 036 -043 -0,20 -0,04 -0,39 -0,05 0,01 0,18 -0,12 -0,08 -0,09 -0,07 025 0,17 0,15 1
A2 | -022 -0,08 -006 021 0,11 -003 -022 0,04 0,18 035 034 039 -030 -0,11 -,522" -026 -0,43 -0,27 -,612"" -0,09 -0,08 -0,25 0,35 1
A3 021 -0,19 030 0,03 035 -029 0,39 -0,07 0,05 -0,01 0,14 0,09 021 -027 -0,05 020 0,08 -0,14 0,20 -0,08 -029 -,599° 0,08 -0,04 1

Notas: *p <0,05; p* *<0,01; J = Jogo; Comportamento 1 = Escolher, 2 = Comunicar, 3 = Cooperar, 4 = Perceber, 5 = Iniciar, 6 = Delegar, 7 = Superar pressdes, 8 = Gerir o tempo.
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Pode-se observar que os tragos de liderangas ndo se expressaram com O mesmo
padrdo entre o local do jogo e o local de trabalho. Obteve-se correlagdo moderada e
significativa do comportamento de Escolher com o subfator S3 — Confianca nas pessoas (r =
0,51; p < 0,05). Da mesma forma, o comportamento de Cooperar obteve correlagdo
moderada, significativa e inversa ou negativa com a faceta R2 — Ponderacdo (» = - 0,57; p <
0,05) que avalia possiveis consequéncias de agdes das pessoas, trazendo tracos de controle
dos impulsos (Nunes et al., 2017).

A pesquisa de Sarmet (2016) com jogadores de video game, a fim de analisar relacao
com comportamento agressivo e cognicdes, encontrou que o subfator Amabilidade também
apresentou relacdo com a ocorréncia do comportamento de ajuda pelos jogadores de video
game

A identificacdo das frequéncias dos comportamentos através do método de observacao
e da utilizacdo da folha de registro teve como proposta estimular sua utilizacdo. Embora a
folha ofereca apenas a fase de coleta de dados dos observadores, ¢ possivel destacar a
praticidade do registro dos dados através de uma ferramenta simples e rica a0 mesmo tempo
dentro do ambiente de trabalho. As correlagdes observadas com os tragos de personalidade do
teste BFP que sdo consolidados na literatura como tipicos influenciadores do comportamento
de lideranca apontam para evidéncias de validade do formuldrio utilizado.

A Tabela 11 apresenta as correlagdes dos comportamentos observados no jogo com as
respostas da heteroavaliagdo e destaca-se apenas a correlagdo moderada e significativa do

comportamento de Cooperar no jogo com Escolher na heteroavaliacdo (» = 0,54; p <0,05).



Tabela 11 Correlagoes entre os comportamentos observados no jogo com os as respostas da heteroavaliagdo respondidos pelas liderancas

J1 J2 J3 J4 J5 J6 J7 J8 H1 H2 H3 H4 HS Ho6 H7 H8
J1 1
J2 0,48* 1
J3 0,61** 0,31 1
J4 0,54* 0,30 0,46 1
J5 0,51* 0,39 0,39 0,52* 1
J6 0,56* 0,78** 0,36 0,70** 0,41 1
J7 0,57* 0,09 0,64**  0,68** 0,36 0,38 1
J8 0,52* 0,33 0,355 0,87**  0,56* 0,73**  0,57* 1
H1 0,30 -0,06 0,54* 0,23 0,11 0,02 0,40 0,17 1
H1 0,14 0,01 -0,11 -0,14 0,20 0,04 0,26 0,08 0,260 1
H3 0,33 0,29 0,46 0,01 0,23 0,05 0,07 0,13 -0,63** 0,00 1
H4 0,09 0,26 0,25 0,11 0,07 0,11 0,30 0,26 0,33 0,46 0,11 1
H5 0,24 0,33 0,12 0,07 0,17 0,16 0,15 0,08 0,14 0,05 0,04 0,04 1
Ho6 0,10 0,01 0,02 0,24 0,04 0,29 0,12 0,37 0,45 0,29 0,04 0,40 0,57* 1
H7 0,04 0,17 0,19 0,17 0,25 0,13 0,16 0,11 0,39 0,30 0,53* 0,09 0,30 0,17 1
H8 0,04 0,14 0,02 -0,06 0,30 0,06 -0,06 0,30 0,13 0,35 0,06 0,36 0,40 0,54* -0,44 1

Notas: J = JOGO,; H = Heteroavalia¢do
Comportamento 1 = Escolher, 2 = Comunicar, 3 = Cooperar, 4 = Perceber, 5 = Iniciar, 6 = Delegar, 7 = Superar pressoes, 8 = Gerir o tempo
*» < 0,05; P**< 0,01
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Conforme ressalta Almeida (2017), o instrumento de heteroavaliagdo integra a
avaliacdo de competéncias e apoia na investigagao sobre os comportamentos das liderangas
participantes, pois representaram indicadores confidveis na expressao realizadas pelos chefes
imediatos, o que corrobora para identificagdao de vieses entre a expressao dos lideres sobre ele
mesmo e do respectivo chefe. No caso do presente estudo, pode-se observar a divergéncias de
opinides em relacao aos oito comportamentos pesquisados.

Em seguida, apresenta-se a Tabela 12 que contém as correlacdes dos comportamentos

observados no jogo com as respostas da autoavaliacao das liderangas.



Tabela 12

Correlagoes dos comportamentos observados no jogo com as respostas da autoavalia¢do
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J1 J2 J3 J4 J5 J6 J7 J8 Al A2 A3 A4 AS A6 A7 A8
J1 1
J2 0,48* 1
J3 0,61* 0,31 1
J4 0,54* 0,30 0,46 1
JS 0,51* 0,39 0,39 0,52* 1
Jo 0,56*  0,78** 0,36 0,70** 0,41 1
J7 0,57* 0,09 0,64** 0,68** 0,36 0,38 1
J8 0,52*% 0,33 0,35 0,87** 0,56* 0,73** 0,57** 1

Al 0,05 0,52 0,00 0,17 0,13 -0,13 0,47 0,17 1

A2 0,59* 0,24 0,39 0,13 -0,02 0,30 0,19 0,30 0,05 1

A3 0,29 0,67%* 0,09 0,42 0,16 0,64** 0,18 0,45 -0,25 0,14 1

A4 0,48 -0,09 0,31 0,34 -0,07 0,12 0,46 0,45 0,07 0,54* 0,24 1

AS 0,40 0,23 0,61* ,05 0,16 0,22 0,16 0,12 -0,04 0,23 0,19 0,18 1

A6 0,52*% 0,23 0,25 0,42 0,12 0,38 0,18 0,57 -0,03  0,58* 0,27 0,79%* 0,23 1

A7 0,15 -0,00 -0,01 -0,21 -0,39 0,01 0,08 -0,01 0,06 0,24 -0,02  0,62** 0,01 0,47 1
A8 0,17 0,46 0,29 -0,10  -0,13 0,30 -0,14 0,16 -0,43  0,53* 0,26 0,38 0,30 0,57* 0,29

*Nota: J = Jogo,; A = Autoavaliagdo
**Nota: comportamento 1 = Escolher, 2 = Comunicar, 3 = Cooperar, 4 = Perceber, 5 = Iniciar, 6 = Delegar, 7 = Superar pressoes, 8§ = Gerir o tempo
***Nota: *p < 0,05, P**< 0,01
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Nota-se algumas relagdes entre o jogo com as auto avaliacdes respondidas pelas
liderangas, como o comportamento de Escolher no jogo obteve correlagdo moderada e
significativa com Comunicar (» = 0,59; p <0,05) e com Delegar (» = 0,52; p <0,05) na
autoavaliagdo. J4 o comportamento de Comunicar no jogo apresentou correlagdo moderada,
negativa e significativa com Escolher (» =-0,52; p < 0,05), correlagao alta e significativa com
Cooperar (r=0,67; p <0,01).

O comportamento Cooperar no jogo apresentou correlagdo moderada com Iniciar (» =
0,61; p <0,05) pela autoavaliagdo. O comportamento Perceber e Iniciar no jogo nao
apresentaram nenhuma correlacao na autoavaliagdo, entretanto o de Delegar no jogo obteve
correlagdo alta e significativa com Cooperar (» = 0,64; p <0,01) e correlagdo moderada com
Gerir o tempo (= 0,57; p <0,05). Desta forma, observa-se que os comportamentos
observados no jogo foram coerentes com os comportamentos avaliados pelos gestores (auto
avaliacdo). No estudo de Corréa et al., (2019), Delegar parece ser um trago importante para
que o gestor consiga fazer adequadamente a distribuicao de tarefas no trabalho, cuja pesquisa
apresentou ser uma das competéncias relevantes para a boa execucao dos papéis gerenciais
identificados nas micro e pequenas empresas.

Assim, a despeito do fenomeno de aquiescéncia comumente presente nas
autoavaliagdes (Valentini & Hauck-Filho, 2020; Ziegler, 2015), as relacdes com os tragos de
personalidade compostos pelos Cinco Grande Fatores demonstrada no Estudo 2 indicam
importantes indicadores de validade da medida (Rammstedt & Farmer, 2015; Rammstedt,
Danner & Bosnjak, 2017). Os resultados indicaram ainda importancia do uso de varios
instrumentos e ferramentas a fim de apoiar a “Gestdo Comportamental” (Valadao et al.,
2017) para analises de perfis de liderancas dentro do campo organizacional. Pode-se dizer
que a aplicacdo dos instrumentos, ampliou o conhecimento sobre comportamentos de

comunicar, cooperar ¢ delegar dentro do ambiente de trabalho.
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Em segundo, os resultados apresentados no Estudo 2 evidenciaram também
indicadores psicométricos que respaldam a confiabilidade dos instrumentos de avaliagao
comportamental tendo em vista a coeréncia das correlagdes observadas. Além da coeréncia
das correlagdes entre os questionarios de avaliagdo, a lista de comportamentos expressou
resultados robustos com os tragos de personalidade avaliados pelo BFP. Esse processo ajudou
no conhecimento comportamental das liderangas que participaram o Estudo 1 e que integram
as analises, pois cada avaliador percebe um comportamento sob diferentes pontos de vistas

(Almeida, 2017).

Discussao Geral

O objetivo da presente pesquisa foi saber em que medida o jogo do tipo escape game
consegue identificar comportamentos de lideranca. Pode-se observar que os resultados
apresentados pelos dois estudos evidenciaram indicadores psicométricos confiaveis, de forma
que cada estudo conseguiu integrar as relagdes dos comportamentos observados no jogo com
os demais instrumentos aplicados.

Identificou-se que o comportamento de Escolher ou Tomar Decisdo, foi o terceiro
comportamento mais apresentado pelas liderangas tanto no ambiente de trabalho como no
jogo, obtendo médias muito proximas, quase que iguais, nos dois tipos de avalia¢do. Foi o
comportamento que mais apresentou correlagdes altas com varios comportamentos dentro dos
dois ambientes, tanto no trabalho como no jogo, ou seja, quanto mais as liderangas decidiram
no jogo, mais eles tenderam a apresentar iniciativa, comunicagdo, cooperacdo, delegar,
perceber, gerir o tempo e superar pressdes. Para Nunes e Sellito (2016) os comportamentos
de escolher e tomar decisdes, constituem duas fun¢des importantes e a0 mesmo tempo

complexas exigidas de uma lideranca.
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Observou-se também que o comportamento Comunicar foi o que teve maior nimero
de registros de frequéncia em ambos ambientes, sendo destaque também como maior média
nas duas avaliacdes das liderancas (auto e heteroavaliacao). Quanto mais as liderancas se
comunicaram no jogo, mais tenderam a escolher e a gerir o tempo no ambiente de trabalho. O
Comunicar também apresentou correlacao significativa com gerir o tempo em diversos outros
instrumento aplicados, o que corrobora com a narrativa de Passos (2015), enfatizando que a
comunicacdo dentro da organizagdo ¢ entendida como processo central e que durante uma
reunido foi possivel analisar a centralidade em que essa estrutura comportamental interfere no
processo de organizar.

Esse resultado vai ao encontro com o que apresenta a literatura que destaca essa como
uma das competéncias mais necessarias para cargos de gestor (Couto, 2015). O
comportamento de comunicar, passar informacdes de forma clara e ouvir, estd presente
constantemente na identificacdo e levantamentos das competéncias integrantes de diversos
cargos de lideranca (Ceribelli, et al., 2019; Valadao, et al., 2017; Corréa, et al., 2019; Sasso e
Silva, 2016; Neves et al., 2017).

Ja o Cooperar, ¢ um comportamento onde o escape game elicia fortemente em vista
do objetivo do jogo de sair da sala. Desta forma, podemos observar que os resultados
apresentados foram consistentes, sendo o terceiro maior registro de frequéncias das liderangas
em ambos contextos. Este comportamento apresentou também médias proximas nos dois
tipos de avaliacdo e a mais bem avaliada (com nota cima de 4, dentro da escala Likert entre 0
e 5). Observou-se que esse comportamento apresentado no jogo tende a evidenciar Iniciativa,
Superar pressdes e Gerir o tempo no ambiente organizacional.

Apresentou também forte correlagdo no BFP dentro do fator de Socializagdo, no S1 —
Amabilidade pela autoavaliagdo das liderancas, mostrando a tendéncia das liderangas em

confiarem nas pessoas para a realizacao do trabalho em equipe e ajuda mutua. Esse resultado
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corrobora com a pesquisa Sarmet (2016). Ja na avaliacdo dos chefes imediatos, esse
comportamento apresentou correlagdo moderada com o Escolher no ambiente de jogo.

O comportamento Perceber, apresentou pela hetero avaliacao, correlagdo moderada o
subfator N1 — Vulnerabilidade e pela autoavaliagdo negativamente com o subfator N4 -
Depressao, E-3 - Dinamismo, Al- Abertura a ideias. Foi a terceira maior frequéncia no
ambiente de trabalho e a quarta no jogo, com quantidades proximas de frequéncia entre
ambos ambientes. Foi o segundo comportamento que mais apresentou correlagdes no
ambiente de jogo, o qual integra os comportamentos de Iniciar, Delegar, Superar pressao e
Gerir o tempo, sendo um dos comportamentos importantes € necessario para a dinamica deste
tipo de jogo, pois os jogadores precisam decifrar enigmas e ter a percepg¢ao do ambiente para
conseguir sair da sala. Esse resultado pode integrar os estudos de Ceribelli et al. (2019), por
meio de entrevistas com gestores de RH, a competéncia capacidade analitica foi selecionada
como uma das 11 mais necessarias para desenvolvimento do papel de lideranca.

Iniciar foi o segundo comportamento com maior frequéncia registrado em ambos
ambientes, apresentou correlagdo moderada e inversa pela autoavaliagdo com o fator
Realizacdo do BFP, com os subfatores R1 Competéncia ¢ com R2 — Ponderagao/prudéncia.
Delegar correlagdo forte nos dois tipos de avaliagdo com o comportamento Comunicar,
Perceber e Gerir o tempo. Foi possivel observar que este comportamento obteve varias
relagdes com outros comportamentos pelos dois tipos de avaliagdo, principalmente com
Comunicar, Perceber e Gerir o tempo. Na autoavaliagdo apresentou correlacdo negativa com
o subfator N 4 - Depressao e positiva com Al — Abertura para ideias. Estudo semelhante de
Cuperman e Ickes (2009), pesquisa que também utilizou o modelo do Big Five a fim de
predizer tracos de personalidades e comportamentos conforme interagdes entre pessoas

introvertidas e extrovertidas.
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Delegar apresentou frequéncias bem proximas registradas em ambos ambientes pelos
observadores. Obteve correlagdo alta e significativa com o comportamento de Gerir o tempo
no jogo ¢ moderada no ambiente de trabalho. Apresentou também correlagao alta e
significativa com o comportamento de Cooperar pela autoavaliacdo dos lideres. Esse
resultado vai de encontro com um dos quatro estilos de lideranca, estilo “delegador,”
levantado por Picq (211), apud Carvalho e Marzagao (2016), onde constitui ser uma das
competéncias comportamentais dos gerentes de projetos, tendendo a estimular a autonomia
aos membros da equipe para alcance dos resultados.

No comportamento de Superar pressao, observou-se médias proximas em ambos tipos
de avalia¢dao, com nota acima de 3. Esse comportamento apresentou correlagdes significativas
e altas com o comportamento de Gerir o tempo no ambiente de trabalho, no jogo e na
autoavaliagdo. No jogo apresentou correlagdes altas com escolher, cooperar e iniciar. Para
Santana e Teixeira (2015), superar pressdes ¢ descobrir maneiras de solucionar as
dificuldades para encontrar a melhor saida e voltar a ter o controle da situagdo, ja que para o
gestor € preciso tentar novamente até descobrir a maneira correta de fazer e aplica-la no
negdcio.

Gerir o tempo obteve correlacio com Comunicar ¢ Delegar nos dois tipos de
avaliacdo, correlagdo moderada com o subfator R3 — Empenho, cuja faceta analisa o traco de
qualidade, de planejamento e dedicacdo na realizacdo das atividades. Em igualdade com
Superar pressdo, apresentou a menor frequéncia registrada em ambos ambientes. Esses
resultados corroboram com a pesquisa de Almeida, et.al., (2018) cujas competéncias
levantadas exigentes para o profissional de secretariado teve como destaque: gestdo do
tempo, trabalho em equipe e negociagao.

Cabe destacar também a facilidade encontrada na participagdo das liderangas

convidadas neste tipo de jogo, pois conforme Luperine (2011), podem existir certas
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dificuldades na participacdo dos gestores mais sé€niores € com mais idade do que com os
gestores de primeira linha. Por fim, nas observagdes foi possivel presenciar a integragao, a
sinergia de cooperacao e trabalho em equipe das liderangas, independentes da faixa etaria ou
do cargo exercido.

Consideracoes Finais

Concluimos que o objetivo da pesquisa foi alcangado, sendo sua resposta sim para o
problema, confirmando, ainda que com poucas correlacdes e limites da propria pesquisa, a
possibilidade do uso deste tipo de jogo como ferramenta também de identificagdo de
comportamentos, assim como estudos levantados na literatura que utilizaram outros tipos de
jogo com propositos de identificar e motivar comportamentos no campo organizacional
(Caballero, 2016; Mendonga et al., 2016; Muniz et al., 2016; Oliveira, et al., 2016;
Formanski, 2016; Santinho; 2018; Villamizar & Gonzales, 2018; Vin et al., 2018).

O fato da busca de jogos para analisar e modificar comportamento € uma vertente em
crescimento (Sarmet, 2016) e a literatura internacional sobre pesquisas com o uso do escape
game como ferramenta ainda € escassa e voltados ao aprendizado estudantil, (Borrego et al.,
2017; Read; 2017; Wu et al., 2018; Gomes-Urquiza et tal., 2019). No Brasil, encontra-se
apenas um trabalho de conclusao de curso (TCC) sobre o uso deste tipo de jogo como
ferramenta para selecao de pessoal, voltado para a area de Recursos Humanos (Rocha, 2018).

Entretanto, a busca das caracteristicas que constituem a lideranca eficaz ¢ um
construto em continua investigagdo e um processo central nas organizagdes (Malvezzi, et al.,
2014), porém os gestores estdo em busca de novas ferramentas que identifiquem, que
engajem e que modifique comportamentos. Desta forma podemos confirmar que este tipo de
jogo atende como ferramenta para identificagao de tragos de lideranga e com possibilidades
diversas de analise, pelo ambiente conseguir estimular comportamentos como no contexto de

trabalho.
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Outro ponto importante € que o tipo de jogo pesquisado, apresentou o comportamento
de Cooperar como desencadeante de outros comportamento no jogo, pois este ambiente ajuda
a proporcionar e eliciar comportamentos prosociais de ajuda e de cooperagao, na medida em
que os jogadores sdo solicitados a auxiliar diretamente os demais para conseguir atingir o
objetivo do jogo (Sarmet, 2016). O uso do escape game também apresentou tragos de
liderangas com relacao ao teste BFP (Nunes et al., 2017) do comportamento Cooperar no
jogo, com o fator Realizagdo e do comportamento de Escolher no jogo para o fator
Socializagao dentro dos Cinco Grandes Fatores.

O estudo do jogo do tipo escape game associado aos tracos de personalidade permitiu
a apresentagao de dados confidveis no que diz respeito ao comportamento de lideres, com
destaque para Escolher, Comunicar, Cooperar, Iniciar, Superar pressoes e Gerir o Tempo.
Esses comportamentos observados no ambiente de trabalho, também puderam ser observados
por meio do tipo de jogo proposto.

As observagdes foram possiveis de se realizarem por meio da folha de registro das
frequéncias de cada comportamento devido a simplicidade de sistematizacdo das marcagdes
dos comportamentos, resultando em um protocolo de facil manejo aos observadores que
acompanharam cada um dos lideres dentro da fabrica e durante o jogo na fase da coleta de
dados. Assim, trata-se de um recurso que poderia ser usado em outros contextos a fim de se
obter resultados quantitativos do que se observa e viabilizar feedbacks consistentes e
assertivos dentro do ambiente corporativo.

O numero de participantes viabilizou o emprego do método de observagdo, mas pode
ser considerado como uma das limitagdes da pesquisa no que diz respeito ao uso das analises
estatisticas. Ao mesmo tempo que se permite analisar com maior profundidade e riqueza o
contexto da pesquisa, o emprego das analises nao-paramétricas inibe o poder de

generalizagdo. Para futuras pesquisas, recomenda-se que sejam realizados estudos com
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numero maior de participantes, assim como replicar o estudo em outros segmentos e da
necessidade de desenvolvimento de jogos especificos para trazer contribuigdes mais
eficientes para melhor compreensao dos processos comportamentais, principalmente dentro

do contexto organizacional.
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Anexos

Anexo A

Precursores do Jogo do Escape Game por Penttila (2018)

M BREVE HISTORICO 05 Breve histérico do Escape Game, contada por

ESCAPE

GAMES

1800

Enfretenimento tematice
Cimara dos Horrores 1835
Cagas ac tezourc
Lattarbexing 1334

¢
o

1
1950-1960 @
Jogos da rezlidads altemativa |1
Jezes de Aszassinzte, Killer 1933
Entrstenimento temztics
Diznaylandia 1935 1

1990

Flestaurantss tematices
Franquias ganham mais popularidade
Franquias ganham mais popularidade
Construcio de equipes

Atividades com competig3o e jogos ganham
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TV game shows

0 Labirinto de Cristal 1990-1995

Jogos de aventura point-and-click e jogos

digitais de fuga do quarto, de onde o nome
Escape Room foi provavelmente originado

2010

Teatro interativo

Sleep No More 2011

Restaurantes tematicos

Clube de Takagismo de Beying 2012
Shows de televisio

Personagens do Big Bang Theory
interpretam uma sala de fuga 2015
Jogos de realidads alternativa
Jogo inspirado no filme "Missio
Impossivel: Nagdo Secreta” 2013

®------@ - @ @

Figure 3. Linka do tempo do histérico do escape room.

Katriina Penttild. a partir de dados e exemplos dos
precursores do jogo. Parcialmente baseado no
trabalho do dr. Scott Nicholson (2015).

PRIMEIROS PRECURSORES

05 primeires hominidecs provavalmente participaram de role
playing para sprender novas habilidadas
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Takagi 2004
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real SCRAP publica Real Escape
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2018

0s jogos de fuga continuam
ganhando popularidade e sio
amplamente considerados um
género de jogo estabelecido.




Anexo B

Registro de Frequéncia Comportamental Individual

NOME DO AVALIADOR (A):
N2 CRP: ESTADO:

DATA DO REGISTRO:

1) ESCOLHER (TOMADA DE DESCISAO)

2) COMUNICAR (COMUNICAGAO)

3) COOPERAR (TRABALHO EM EQUIPE)

4) PERCEBER (PERCEPGCAO/ASTUCIA)

5) INICIAR / COMECAR (INICIATIVA)

6) DELEGAR/COORDENAR PESSOAS

7) SUPERAR PRESSOES (RESILIENCIA)

8) GERIR O TEMPO

(PLANEJAR/ORGANIZAR)
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Anexo C

Questionario de Autopercep¢cao Comportamental do lider

Prezado Gestor,

Para que a andlise comportamental seja eficaz, precisamos de sua ajuda quanto a sua
percepgao sobre os seus comportamentos enquanto lider.

Abaixo, estdo alguns comportamentos fundamentais de um lider e sua descrigao.
Ap0s a leitura de cada comportamento, vocé ird sinalizar o quanto percebe este em suas agdes
enquanto lider, sendo 0 para “ndo percebo este comportamento” 5 para “percebo que este
comportamento ocorre com frequéncia”.

Em seguida, encontram-se espagos para vocé escrever mais comportamentos que
achar necessarios para o perfil de um lider de alta performance e sua anélise da respectiva.

Ressaltamos que, os comportamentos e suas respectivas competéncias, podem estar
relacionados e desencadear outros comportamentos nao listados, mas que podem ser
importantes para compor a analise da lideranga e essa com sua respectiva equipe.

Em observagdes, vocé€ poderd escrever sua opinido, sugestdes ou acrescentar mais
informagdes que achar pertinente.

Nome:

Idade:

Cargo/Setor: /

Tempo no cargo:
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1) ESCOLHER (DECIDIR):

Manifestar preferéncia por algo, por alguém, entre duas ou mais coisas. Processo
mental cognitivo de pensamento, envolvendo julgamento de méritos de multiplas opinides. E
a selecdo do decisor (inconsciente ou ndo) entre coisas ou pessoas, independente do cargo ou
profissao.

2) COMUNICAR (COMUNICACAO):

Transmitir, informar, repassar alguma informagdo ou algo a alguém ou coisa, seja
verbalmente ou por escrito. Trocar informagdes, realizar feedbacks, orientar dois ou mais
interlocutores. Dentro deste comportamento, abrem-se varios outros que podem ser
analisados como: direcionar, ouvir, escutar, informar de forma clara, dentre outros.

3) COOPERAR (TRABALHO EM EQUIPE):

Atuar juntamente com outros em prol de algo ou realizacdo de alguma coisa.
Colaborar para um devido fim. A cooperacdo pode ser realizada por meio de vdrios
comportamento, como auxiliando, ajudando. Pessoa que possui senso de cooperacao, de
coletivo, de ajuda.

4) PERCEBER (PERCEPCAO/ASTUCIA):

Tomar consciéncia de algo ou de alguma coisa durante a realizacdo das atividades
com a equipe liderada, por meio dos cinco sentidos e do raciocinio logico, captando com
inteligéncia as resolugdes. Concentrar, analisar, entender, conhecer, compreender, reparar
algo, receber impressao por meio dos cinco sentidos.

0 1 2 3 4 5

5) INICIAR (COMECAR/REALIZAR):

Movimentar para comegar algo, disposi¢do e ousadia. Iniciar qualquer acdo ou algo.
Conectar, abrir, fechar, falar, chamar, comunicar. Pode estar relacionado a coragem,
resiliéncia, extroversao e liderancga.

0 1 2 3 4 5
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6) DELEGAR/MOBILIZAR PESSOAS (COORDENAR PESSOAS):

Capacidade de mobilizar, integrar, orientar ¢ coordenar os colaboradores. Delegar e
distribuir as atividades dentre a equipe a fim de cobrar, planejar e cumprir metas e resultados.
Assumir frente ao controle da equipe. Apoiar os colaboradores no desemprenho das tarefas,
direcionar as tarefas para os liderados. Negociar com os colegas e/ou liderados. Mandar,
ajudar, servir.

7) SUPERAR PRESSOES (RESILIENCIA):

Manter-se calmo e produtivo frente a um acumulo de tarefas a serem concluidas
rapidamente. Mensurar eficicia da gestdo do “bem-estar” e a disposi¢ao do profissional para
receber e responder ao impacto em que o ambiente, as pessoas e as demandas influenciam na
disponibilidade de energia, tonus e saude.

0 1 2 3 4 5

8) GERIR O TEMPO (PLANEJAR/ORGANIZAR):

Capacidade de produzir qualquer coisa de forma veloz e organizada, planejando a
execugdo das atividades, controlando conscientemente a quantidade de tempo gasta com
atividades especificas, especialmente para aumentar a efetividade, eficiéncia e produtividade.
Olhar no reldgio, visualizar as horas, ter acesso.

0 1 2 3 4 5

Obs:

Local: Data:
Ass:
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Anexo D

Questionario de Percep¢ao Comportamental do Gestor Imediato

Prezado Gestor,

Para que a analise comportamental seja eficaz, precisamos de sua ajuda quanto a sua
percepgao sobre os comportamentos de lideranca dos seus colaboradores diretos e que
possuam cargo de lideranca formalmente.

Abaixo estdo descritos alguns comportamentos fundamentais de um lider. Em
seguida, vocé€ ird sinalizar com um X o quanto percebe cada um destes sobre o seu
colaborador imediato (que ocupa cargo formal de lideranga) em suas agdes enquanto lider,
sendo 0 para “ndo percebo este comportamento” 5 para “percebo que este comportamento
ocorre com frequéncia”.

Para finalizar, encontram-se espagos para vocé escrever mais comportamentos que
achar necessarios para o perfil de um lider de alta performance e sua andlise da respectiva
lideranca que lidera.

Ressaltamos que, os comportamentos e suas respectivas competéncias, podem estar
relacionados e desencadear outros comportamentos nao listados, mas que podem ser
importantes para compor a analise da lideranga e essa com sua respectiva equipe.

No espago destinado as observagdes, vocé poderd escrever sua opinido, sugestdes ou

acrescentar mais informagdes que achar pertinente.

Nome da Lideranga (gestor que serd observado):

Idade:

Cargo/Setor: /

Tempo no cargo:
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1 ESCOLHER (DECIDIR):

Manifestar preferéncia por algo, por alguém, entre duas ou mais coisas. Processo
mental cognitivo de pensamento, envolvendo julgamento de méritos de multiplas opinies. E
a selecdo da decisdo (inconsciente ou ndo) entre coisas ou pessoas, independente do cargo ou
profissao.

2) COMUNICAR (COMUNICACAO):

Transmitir, informar, repassar alguma informacdo ou algo a alguém ou coisa, seja
verbalmente ou por escrito. Trocar informagdes, realizar feedbacks, orientar dois ou mais
interlocutores. Dentro deste comportamento, abrem-se varios outros que podem ser
analisados como: direcionar, ouvir, escutar, informar de forma clara, dentre outros.

3) COOPERAR (TRABALHO EM EQUIPE):

Atuar juntamente com outros em prol de algo ou realizacio de alguma coisa.
Colaborar para um devido fim. A cooperacdo pode ser realizada por meio de varios
comportamentos, como auxiliando, ajudando. Pessoa que possui senso de cooperagao, de
coletivo, de ajuda.

4) PERCEBER (PERCEPCAO/ASTUCIA):

Tomar consciéncia de algo ou de alguma coisa durante a realizagao das atividades
com a equipe liderada, por meio dos cinco sentidos e do raciocinio logico, captando com
inteligéncia as resolugdes. Concentrar, analisar, entender, conhecer, compreender, reparar
algo, receber impressao por meio dos cinco sentidos.

0 1 2 3 4 5

5) INICIAR (COMECAR/REALIZAR):

Movimentar para comecar algo, disposi¢ao e ousadia. Iniciar qualquer agdo ou algo.
Conectar, abrir, fechar, falar, chamar, comunicar. Pode estar relacionado a coragem,
resiliéncia, extroversao e liderancga.

0 1 2 3 4 5
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6) DELEGAR/MOBILIZAR PESSOAS (COORDENAR PESSOAS):

Capacidade de mobilizar, integrar, orientar e coordenar os colaboradores. Delegar e
distribuir as atividades dentre a equipe a fim de cobrar, planejar e cumprir metas e resultados.
Assumir frente ao controle da equipe. Apoiar os colaboradores no desemprenho das tarefas,
direcionar as tarefas para os liderados. Negociar com os colegas e/ou liderados. Mandar,
ajudar, servir.

7) SUPERAR PRESSOES (RESILIENCIA):

Manter-se calmo e produtivo frente a um aciimulo de tarefas a serem concluidas
rapidamente. Mensurar eficicia da gestdo do “bem-estar” e a disposi¢ao do profissional para
receber e responder ao impacto em que o ambiente, as pessoas € as demandas influenciam na
disponibilidade de energia, tonus e saude.

0 1 2 3 4 5

8) GERIR O TEMPO (PLANEJAR/ORGANIZAR):

Capacidade de produzir qualquer coisa de forma veloz e organizada, planejando a
execugdo das atividades, controlando conscientemente a quantidade de tempo gasta com
atividades especificas, especialmente para aumentar a efetividade, eficiéncia e produtividade.
Olhar no reldgio, visualizar as horas, ter acesso.

0 1 2 3 4 5

Obs:

Nome do avaliador:

Cargo/Diretoria: /

Local: Data:
Ass:

Agrademos suas respostas! Esse trabalho ¢ de suma importdncia para a andlise
comportamental das liderancas que irdo participar do jogo.
Cordialmente,

Mbonica Almeida
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Competéncias Definidas em Comportamentos para a Pesquisa
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COMPORTAMENTOS

DESCRICAO

1. Escolher (Tomada de
decisdo)

Manifestar preferéncia por algo, por alguém, entre duas ou mais
coisas. Processo cognitivo de pensamento, envolvendo julgamento
de méritos de multiplas opinides. E a selegdo do decisor
(inconsciente ou ndo) entre coisas ou pessoas, independente do
cargo ou profissdo.

2. Comunicar
(Comunicagao)

Transmitir, informar, repassar alguma informacdo a alguém, ou
coisa, seja por escrito, verbalmente ou por gestos. Trocar
informacao, realizar feedback, orientar colaboradores.

3. Cooperar (Trabalho em
Equipe)

Atuar juntamente com outros em prol de algo ou realizagdo de
alguma coisa. Ter atitude de colaborar para um devido fim. A
cooperacao pode ser realizada por meio de varios comportamentos,
como auxiliando, ajudando.

4. Perceber
(Percepcao/Astucia)

Tomar consciéncia de algo ou de alguma coisa durante a realizagdo
das atividades com a equipe, por meio dos cinco sentidos e do
raciocinio logico, captando com inteligéncia as resolugdes e
ensinamentos aos liderados no trabalho. Resolver problemas, dar
solucdes, encontrar solugdes, através da comunicagdo,
verbalizagao.

5. Iniciar
(Comegar/Iniciativa)

Movimentar para comecar algo. Iniciar qualquer agdo, comecar
alguma acdo ou algo. Conectar, abrir, fechar, falar, chamar,
comunicar.

6. Delegar/ Mobilizar
pessoas

Assumir o controle das tarefas, das metas e objetivos do grupo.
Orientar os colaboradores, controlar resultados, persuadir, delegar
os colaboradores, apoiar os colaboradores no desempenho das
tarefas, direcionar as tarefas para os liderados.

7. Superar Pressoes
(Resiliéncia)

Capacidade de produzir ou realizar alguma atividade de forma
veloz e organizada, mantendo o equilibrio emocional, ou seja,
manter-se calmo, bem humorado e produtivo frente a um acumulo
de tarefas a serem concluidas rapidamente.

8. Gerir o Tempo
(Planejar/Organizar)

Ato de planejar a execugdo das atividades, controlando
conscientemente a quantidade de tempo gasta com atividades,
especialmente para aumentar a efetividade, eficiéncia e
produtividade.
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Anexo F

Termo de Consentimento de Livre Escolha — Modelo preenchido pelas liderancas

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido — TCLE
‘O Escape Game como ferramenta para identificacio de comportamentos de lideranca”
“Titulo do projeto”
Instituicio UniCEUB e pesquisadora: Monica de Oliveira Almeida Bouza

Pesquisador(a) responsavel Professor(a) Doutora Fabiana Queiroga

Vocé esta sendo convidado(a) a participar do projeto de pesquisa acima citado. O texto abaixo

apresenta todas as informagdes necessarias sobre o que estamos fazendo. Sua colaborago neste estudo
sera de muita importancia para nos, mas se desistir a qualquer momento, isso ndo lhe causara prejuizo.

O nome deste documento que vocé€ estd lendo ¢ Termo de Consentimento Livre e

Esclarecido (TCLE).

Antes de decidir se deseja participar (de livre e espontdnea vontade) vocé devera ler e

compreender todo o contetido. Ao final, caso decida participar, vocé sera solicitado a assina-lo e
recebera uma copia do mesmo.

Antes de assinar, faca perguntas sobre tudo o que ndo tiver entendido bem. A equipe deste

estudo respondera as suas perguntas a qualquer momento (antes, durante e apos o estudo).

Natureza e objetivos do estudo

O objetivo especifico deste estudo saber se o tipo de jogo Escape Game consegue ser um
instrumento para identificagdo de comportamentos de liderangas.

Vocé esta sendo convidado a participar exatamente por ocupar um cargo de lideranga em
sua vida profissional dentro da empresa convidada.

Procedimentos do estudo

o Sua participacdo consiste em participar espontaneamente do jogo do tipo escape game, ser

observado dentro do ambiente de trabalho e responder aos questionarios € um teste
psicologico.

¢ Os procedimentos sdo divididos em trés etapas, sendo o primeiro a observacdo da equipe

de lideres dentro do ambiente de trabalho da fabrica, durante uma hora, segundo sera a
gravacdo do jogo do tipo escape game e terceiro a aplicagdo de dois questionarios
semiestruturados e um teste psicologico Bateria Fatorial de Personalidade (BFP) dentro
da prépria empresa.

¢ Nido havera nenhuma outra forma de envolvimento ou comprometimento neste estudo.
e A pesquisa sera realizada na empresa convidada denominada Industrias ROSSI. Localizada

em DBrasilia - DF.
Riscos e beneficios

Este estudo possui riscos minimos de que a pessoa se sinta por ventura mal emocionalmente
durante o jogo, contudo, psicologa da empresa e¢ da pesquisa oferecerdo todo suporte
necessario. O participante pode desistir a qualquer momento durante as etapas da pesquisa.
Medidas preventivas como a disponibilidade de psicologos acompanhando serdo tomadas
durante o jogo do tipo Escape Game para minimizar qualquer risco ou incoémodo.

Caso esse procedimento possa gerar algum tipo de constrangimento, vocé ndo precisa
realiza-lo.

Com sua participagdo nesta pesquisa vocé podera/tera receber um descritivo contendo o
panorama geral dos comportamentos analisados individualmente, para melhoria de



115

desenvolvimento profissional. Além de contribuir também para o planejamento de
treinamento de liderangas da empresa.
Participacao, recusa e direito de se retirar do estudo

Sua participacdo ¢ voluntaria. Vocé ndo tera nenhum prejuizo se ndo quiser participar.

e Vocé podera se retirar desta pesquisa a qualquer momento, bastando para isso entrar em
contato com um dos pesquisadores responsaveis.

e Conforme previsto pelas normas brasileiras de pesquisa com a participacdo de seres
humanos, vocé nao recebera nenhum tipo de compensagdo financeira pela sua participacdo
neste estudo.

Confidencialidade

e Seus dados serdo manuseados somente pelos pesquisadores € nao sera permitido o acesso a
outras pessoas.

e Os dados e instrumentos utilizados videos, questiondrios e teste psicologico ficardo
guardados sob a responsabilidade de Monica de Oliveira Almeida Bouza, com a garantia de
manuten¢do do sigilo e confidencialidade, e arquivados por um periodo de 5 anos; apds esse
tempo serdo destruidos.

e Os resultados deste trabalho poderdo ser apresentados em encontros ou revistas cientificas.

Entretanto, ele mostrara apenas os resultados obtidos como um todo, sem revelar seu nome,
instituicdo a qual pertence ou qualquer informacdo que esteja relacionada com sua
privacidade.
Se houver alguma consideragdo ou duvida referente aos aspectos éticos da pesquisa, entre em
contato com o Comité de FEtica em Pesquisa do Centro Universitirio de Brasilia —
CEP/UniCEUB, que aprovou esta pesquisa, pelo telefone 3966.1511 ou pelo e-mail
cep.uniceub@uniceub.br. Também entre em contato para informar ocorréncias irregulares
ou danosas durante a sua participac¢do no estudo.

Eu, RG >

apos receber a e_xplica_géo co_mplet; dos o_bjetivc;s do estudo e dos procedim?ntos envolvidos nesta
pesquisa concordo voluntariamente em fazer parte deste estudo.

Este Termo de Consentimento encontra-se impresso em duas vias, sendo que uma copia
sera arquivada pelo pesquisador responsavel, e a outra sera fornecida ao senhor(a).

Brasilia, de de _

}_)articipante

I_)sicc')loga Doutora Fabiana Queiroga, telefone (61) 3468-546 institucional (61) 3966-1200

Monica de Oliveira Almeida Bouza, telefone (61) 99376-1144 e-mail: mol0almeida@gmail.com

Endereco dos(as) responsavel(eis) pela pesquisa (OBRIGATORIO):
Instituigdo: Centro Universitario de Brasilia - UniCEUB

Enderego:  SEPN 707/907 - Campus Universitario - Asa Norte, Brasilia - DF, 70790-075
Bloco: /N°: /Complemento:

Telefones p/contato: (61) 3966-1200




