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Criou-me com firmeza e coragem,
ofertando raizes e asas.

Seu amor, discreto e intenso,
permanece vivo em mim —

e em cada linha deste livro.
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O que dizem sobre este livro

“Qual a nossa verdadeira jornada nesse
espago-tempo que a vida nos ofereceu? Quais
graus de dificuldade essa jornada nos trardi? Em
que medida nossas competéncias, caracteristicas
e virtudes podem favorecer a caminhada? Quais
crengas podem, por outro lado, limitar o

aprendizado e dificultar a nossa trajetéria?

Pois bem, leitor: essas ndo sio questdes
retéricas, mas reflexdes poderosas rtumo a uma
transformagio guiada, conduzida, inspirada por

Marluce Dezorzi, nosso farol nesse momento.

DISC em Agio — O Comportamento como
Espelho da Jornada Humana é um GPS e, ao
mesmo tempo, um apropriado diva para as nossas

davidas, incertezas, desejos e expectativas.

Com uma fundamentagio teérica invejivel, ampla
cobertura da metodologia DISC e um mapa
mental desenhado para facilitar o nosso caminho, a
autora deste livro refor¢a um alerta: domine todas

as técnicas e teorias.
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Diante de uma alma humana, contudo, seja apenas

outra alma humana. Uma excelente leitura.”

Marcelino Tadeu

Pesquisador | Professor de Cursos de Graduagio,
P6s-Graduagio e de Formagio Técnica no Campo da Gestio.
Mentor e Autor nas 4reas de Remuneragio, Meritocracia

e Indicadores de Gestio.

“Este livro € um chamado para lideres e
profissionais que desejam ir além dos rétulos e se

conectar verdadeiramente com as pessoas.

Ao unir DISC e Inteligéncia Emocional, Marluce
revela que a comunicagio auténtica nasce
quando reconhecemos que, por tris de todo
comportamento, existe uma emogio que pede

escuta, empatia e maturidade relacional.”

Vera Martins
Mentora de Lideres — Especialista em
Comunicagio Assertiva e Inteligéncia Emocional.

Autora dos livros Seja Assertivo e O Emocional Inteligente.



O QUE DIZEM SOBRE ESTE LIVRO

“Nesta obra, altamente recomenddvel para
profissionais de RH e lideres, Marluce Dezorzi
explora de maneira sistémica as diversas aplicagdes
e implicagdes da ferramenta DISC. Um aspecto
que se destaca ao longo de todo o livro é sua
abordagem consciente e integrada, indo muito
além dos aspectos operacionais. Estes, claro,
sdo essenciais, mas por si s6 nao garantem o

aproveitamento total do potencial da ferramenta.

A autora estabelece comparagdes valiosas
com oOutros conceitos e instrumentos, como
competéncias, MBTI e Big Five, o que contribui
significativamente para a compreensio de suas

semelhancas, diferencas e aplicagdes.

Além disso, Marluce aborda com maestria a
questio dos vieses inconscientes: Ja presenciei
casos em que o DISC foi aplicado de forma
que mais rotulava os avaliados do que promovia
autoconhecimento e desenvolvimento genuino.
Muitas vezes, atribuimos essa limitagio as proprias
equipes ou pares dos avaliados. No entanto,
um ponto crucial destacado no livro é que
o viés inconsciente pode surgir também no
proprio especialista avaliador. A comparagio
entre diferentes interpretacdes para os mesmos
resultados de perfil ilustra com precisio os
cuidados técnicos e éticos necessirios para

minimizar esses vieses.

ix



DISC EM ACAO

O livro é, sem duvida, uma leitura essencial para
quem deseja utilizar o DISC de forma estratégica

e responsavel.”

Cassiano Machado Silva

Sécio da Growth Desenvolvimento de Pessoas

e Organizagdes LTDA.

Professor de pds-graduagio e consultor da FIA.

Professor do MBA Executivo do Insper

e dos MBAs da Fundace FEA/USP, RP e Pecege Esalq/USP.

Mestre em Administragio de Empresas pela USP.
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Prefacio

Este livro nasceu de uma inquietagio: o uso superficial do DISC.
Muitas vezes, vi a ferramenta ser reduzida a rétulos e grificos
vazios de escuta, consciéncia e contexto. O que deveria ser uma
via de desenvolvimento humano se tornava um enquadramento
estreito. Escrevi para resgatar o que hd de mais essencial: o
comportamento como espelho da jornada.

Com o tempo, compreendi que aplicar o DISC nio é
apenas nomear perfis. E ajudar pessoas a se enxergarem com
honestidade, a reconhecerem suas forcas e a navegarem com
mais presenca pelos desafios-da vida e do trabalho. E unir
técnica, ciéncia e alma — sem perder a precisio, mas sem abrir
mio da sensibilidade.

Este livro nio foi escrito apenas para proﬁssionais. Foi escrito
para seres humanos: lideres, educadores, terapeutas, consultores,
gestores e aprendizes de si. A escrita acompanhou meu préprio
processo de transformagio. Estudo, desapego, revisio interna.
Busquei uma voz que fosse clara e tedrica, mas também viva e
ética.

Vocé encontrard aqui fundamentos sélidos, costuras entre
diferentes modelos (DISC, MBT], Big Five, Forgas de Caréter),
aplicagdes priticas e provocagdes necessirias. Cada capitulo
convida a reflexdo, 2 escuta e a responsabilidade. Nio apenas
sobre o outro, mas sobre o olhar de quem 1é e interpreta.

Ao fim de cada parte, duas Ancoras sustentam a jornada:
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» Esséncia — o nticleo do que foi dito.

+ Pergunta-Chave — uma abertura para o que ainda

pode ser descoberto.

Que este livro sirva como lanterna em tempos de
automatizagio, como mapa em tempos de confusio, e como
chave para relagdes mais humanas — em que o comportamento
seja ponto de partida, nio de julgamento.

Que nio seja apenas lido — mas vivido.

Marluce Dezorzi



Apresentacao

DISC em Acao: umajornada pelo comportamento humano

Jodo sempre se viu como um lider competente. Entregava
resultados, dominava processos, tinha historia. Mas sua equipe
parecia distante. Feedbacks geravam ruidos. Conflitos cresciam.
“Por que alguns reagem bem A pressao e outros travam? Por
que uns vao direto a0 ponto e outros evitam o confronto?”,
perguntava-se. Foi quando lhe apresentei o DISC.

A busca por compreender a si e a0s outros atravessa séculos.
Pitigoras viu nos elementos da natureza a esséncia humana.
Hipd&crates propos os quatro temperamentos. Jung mapeou a
psique. E Marston deu forma pritica a esse anseio: o modelo
DISC.

Para mim, o comportamento humano é como uma orquestra.
Desde os 13 anos, tocando trombone de vara, aprendi que
harmonia exige mais do que técnica — exige escuta, sintonia
e inteng¢do. Assim também é a convivéncia: cada um com seu
ritmo, sua intensidade, sua forma de expressio.

Alguns sio como metais de fanfarra — intensos, diretos,
determinados (Dominancia). Outros, solos de violino —
carisméticos, envolventes (Influéncia). H4 quem mantenha
o pulso firme como um tambor — constantes, cuidadosos
(Estabilidade). E aqueles que zelam pela precisio como um
pianista atento — analiticos, criteriosos (Conformidade).

Mas como reconhecer qual instrumento somos? E como criar

harmonia entre estilos tio diferentes?
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Este livro explora os fundamentos do DISC, revela os perfis
comportamentais e suas interagdes, e mostra como aplicar esse
conhecimento de forma pritica, ética e transformadora. Seja
vocé lider, profissional de RH, empreendedor ou buscador
de si, encontrard aqui um guia profundo e acessivel para o
desenvolvimento humano.

Entio, eu te convido: vamos juntos nessa jornada?



Introducao

Uma jornada pelo comportamento humano: dos primérdios a
teoria DISC

O comportamento humano deriva de trés fontes

principais: desejo, emogdo e conhecimento.

(Platio)

Desde que o ser humano passou a se observar, o comportamento
deixou de ser apenas agio — tornou-se linguagem. Uma
linguagem que fala mesmo no siléncio. Compreender por que
agimos como agimos é mais que curiosidade: é busca por
sentido, pertencimento e poténcia. O que nos move? O que nos
paralisa? O que nos aproxima — ou nos afasta — de nds mesmos
e dos outros?

Este livro nasce dessa busca. Mais do que apresentar o DISC
como ferramenta, ele o propde como mapa do tesouro — nio
para rotular, mas para orientar. Um mapa com profundidade,
responsabilidade e alma.

Aprendi a escutar 0o comportamento antes mesmo de
conhecer o DISC. Em salas de aula, reunides, entrevistas ou
festas, havia sempre em mim uma observadora silenciosa. Eu
nao julgava. Eu escutava gestos, pausas, imposigoes, retragoes
— como quem & histdrias vestidas em comportamentos.

Com o tempo, compreendi: 0 comportamento é um manto.
Moldado pelas forgas internas e pelos ventos do mundo.

E essa escuta intuitiva encontrou linguagem no DISC —
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especialmente em sua origem, na obra de William Moulton
Marston. Longe de esteredtipos ou associagdes simplificadoras,
o DISC é uma lente para compreender como nos adaptamos e
quais estratégias desenvolvemos para existir.

Essa é a proposta deste livro: resgatar o DISC como

linguagem viva — a servigo da consciéncia.

Das origens filosoficas ao DISC

A busca por compreender o comportamento humano é
ancestral.: Na Grécia Antiga, filésofos como Empédocles e
Pitdgoras associavam a natureza humana aos quatro elementos:
fogo, terra, ar e dgua. Hipdcrates, considerado o “pai da
medicina”, aprofundou essa visio ao propor a Teoria dos
Quatro Temperamentos.

Segundo ele, os humores corporais — sangue, fleuma, bile
amarela e bile negra — influenciavam tragos comportamentais:
o sanguineo era alegre e expansivo; o fleumitico, calmo e
ponderado; o colérico, impulsivo e enérgico; o melancdlico,
introspectivo e sensivel.

Embora superada pela ciéncia moderna, essa teoria moldou
por séculos o pensamento ocidental e abriu caminho para

modelos mais sofisticados de personalidade e comportamento.

A transicdo para a Psicologia Moderna

No século XX, Carl Gustav Jung aprofundou a compreensio
das diferencas individuais com sua Tipologia Psicolégica.
Introduziu os conceitos de introversio, extroversio e fungdes
cognitivas — pensamento, sentimento, sensa¢ao e intui¢ao —
que inspiraram ferramentas como o MBTI.

Enquanto Jung investigava o mundo interno da psique,
William Moulton Marston focou no comportamento visivel —

o modo como reagimos as pressdes do ambiente. Psicélogo,
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inventor e criador da Mulher-Maravilha, Marston apresentou
sua teoria em Emotions of Normal People (1928), propondo que
desenvolvemos padrdes previsiveis de agio diante das exigéncias
externas.

Dessa proposta emergem os quatro fatores do Modelo DISC:

« Dominincia (D): resposta a desafios — direto,

assertivo, orientado a resultados.

« Influéncia (I): forma de interagir — comunicativo,

persuasivo, otimista.

« Estabilidade (S): reacio a mudangas — paciente,

constante, leal.

+ Conformidade (C): relagio com regras — analitico,

preciso, orientado 2 qualidade.

A forga do DISC estd em sua simplicidade — que, bem
aplicada, nio é superficial. E uma ferramenta poderosa de

escuta, empatia e estratégia relacional. Como dizia Marston:

A verdadeira felicidade estd na alegria darealizagdo e

na emogdo do esfor¢o criativo.

O DISC no mundo atual: aplicabilidade e consciéncia

Hoje, o DISC é amplamente usado para desenvolver equipes,
liderangas, processos seletivos e autoconhecimento. Mas seu
uso exige preparo. Leituras apressadas e rotulos ficeis ainda
ameagam sua integridade. Reduzir alguém a um animal, uma
cor ou um tipo fixo é trair o espirito do DISC — porque

comportamento ¢ historia, contexto, escolha e consequéncia.
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Ao longo da minha trajetéria, vi o DISC deixar de ser apenas
ferramenta e se tornar uma linguagem viva. Quando bem
aplicado, revela talentos comportamentais e apoia pessoas a se
tornarem versdes mais conscientes e coerentes de si.

Este livro nasce para defender essa abordagem. Para
afirmar que o comportamento pode ser ponte — nio prisio.
Que escutar com profundidade é um ato ético. E que o
autoconhecimento é uma jornada possivel — e urgente — rumo

3 exceléncia humana.

Um convite a jornada

E vocé, leitor, Ja se perguntou por que reage como reage? J4
refletiu sobre o que molda suas decisdes, sua linguagem, sua
lideranga? Estd pronto para olhar para o seu perfil com olhos

mais compassivos e estratégicos?

O autoconhecimento é a chave que abre as portas

q P
para o seu potencial e ilumina-o caminho da sua
transformagdo.

(Marluce Dezorzi)

Vamos juntos?



SECAOI
FUNDAMENTOS E ESSENCIA DO COMPORTAMENTO






Capitulo1

Conceitos Essenciais

Se eu tivesse que reduzir toda a psicologia educacional
a um iinico principio, diria isto: o fato isolado mais
importante na aprendizagem é aquilo que o aprendiz
jd conhece. Descubra o que ele sabe e baseie isso nos

seus ensinamentos.

(David Ausubel)

1.1 A linguagem invisivel do comportamento

Antes da palavra, ja hd linguagem. O corpo fala, hesita, se retrai,
avanga. O comportamento é uma linguagem invisivel, mas viva
— presente em todas as relagdes. Revela intengdes, emogdes,
defesas. Diz o que muitos hdo conseguem nomear.

Desde a infincia, j4 nos comunicdvamos assim: chorando,
encolhendo, estendendo bragos, langando olhares. Mesmo sem
palavras, havia sentido. O comportamento precede o discurso
— mas nio lhe é inferior. E uma linguagem rica, muitas vezes
negligenciada.

Ler comportamento exige mais que observar. Exige escuta,
presenga, interpretagio simbolica e empdtica. Quem nio sabe
escutar o comportamento, tende a julgi-lo. E o julgamento

fecha portas que s6 a escuta pode abrir.
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1.2 De observadora a intérprete: o nascimento
da escuta comportamental

Durante anos, fui observadora. Classificava comportamentos,
interpretava grificos — mas algo me escapava: o siléncio entre
0s gestos, a pausa, o desconforto sem nome. Percebi que o olhar
técnico ndo bastava.

Foi quando me tornei intérprete. Nio de papéis, mas de
sentidos. Passei a ler o DISC nio como um encaixe, mas como
janela —para escutar o que o perfil tenta expressar.

Essa escuta nasceu junto com meu amadurecimento
profissional e humano. Compreendi que nio basta descrever; é
preciso compreender. E isso s6 acontece quando nos deixamos
afetar. O comportamento, entdo, deixou de ser veredicto — e

virou ponte.

1.3 O DISC como sistema de resposta ao ambiente

O modelo DISC parte de um principio central: todo
comportamento é resposta a0 ambiente. Para William Moulton
Marston, o modo como agimos reflete nossa percepg¢io do
contexto. Por isso, 0 DISC nio é uma teoria de personalidade,
mas uma linguagem comportamental.

Sua estrutura baseia-se em duas varidveis: percepgio de
controle e de favorabilidade do ambiente. Da combinagio entre

elas surgem quatro fatores:

» Dominancia: ambiente desfavordvel + percepcio de

controle — agio direta, foco em resultados.

« Influéncia: ambiente favorivel + desejo de interagio

— comunicagao e otimismo.
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« Estabilidade: ambiente favorivel + busca por

harmonia — constincia e apoio.

+ Conformidade: ambiente desfavorivel + cautela —

precisao e aderéncia a regras.

O DISC nio define o que a pessoa é, mas como tende a
agir. Eum mapa de possibilidades, ndo uma sentenga. Quando
bem utilizado, promove autoconhecimento, aprimoramento e
relacdes mais conscientes.

Interpretar estilos DISC exige postura ética e sensivel. Porque
ler o comportamento de alguém €, acima de tudo, um ato de

cuidado.

O DISC é um mapa de movimento. As for¢as que o
impulsionam — emocionais, cognitivas e éticas — sao
o que lhe dao direcao: Interpretar esse mapa é escutar
0 outro em sua travessia.

(Marluce Dezorzi)

1.4 A ilusao da certeza: por que o comportamento
nao cabe em rétulos

Daniel Kahneman, prémio Nobel de Economia, dedicou-se a
estudar os vieses que distorcem nossas decisdes. Ele nos lembra:
o cérebro busca atalhos — mas muitos levam ao erro.

Na anilise comportamental, o risco é o mesmo: simplificar.
Reduzir alguém a uma letra. Ignorar contexto, dor, histéria. Mal
aplicado, o DISC vira atalho. Bem aplicado, vira ponte.

E preciso resistir 4 tentagio da resposta ficil. Um grifico
pode parecer objetivo, mas sua leitura exige sensibilidade. A
leitura rasa legitima preconceitos. A profunda, cria vinculos e

transforma.
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A adverténcia de Kahneman deve ecoar em toda devolutiva:
cuidado com as certezas — elas podem ser atalhos mentais, nio
verdades. O comportamento é linguagem viva. E pede escuta

viva. Inclusive sobre o que nio sabemos.

1.5 Este livro e seu convite: consciéncia como pratica relacional

Este ndo é um manual de perfis. E um convite A consciéncia —
de quem aplica, de quem escuta, de quem se deixa afetar.

Ao longo das piginas, ha fundamentos, exemplos e praticas.
Mas, acima de tudo, hd uma visio: o comportamento como
espelho da jornada humana. Uma jornada que nio cabe em
grificos — mas pode ser iluminada por eles.

Este livro convida a olhar o outro — e a si mesmo — com mais
presenca. A reconhecer que todo comportamento carrega uma
histéria. E que toda histéria merece ser escutada com dignidade.

Bem-vindo(a). Que esta leitura desperte em vocé o mesmo
que despertou em mim: o desejo de fazer da escuta uma prética,

e do autoconhecimento, um caminho.

Esséncia do capitulo

O comportamento revela histdrias, nao sé padrdes. Este capitulo
convida a escutar além dos perfis, reconhecendo cada gesto
como resposta simbolica. Com consciéncia, o DISC deixa de

ser técnica e se torna presenga.

Pergunta-chave

O que estou escutando ao interpretar o comportamento de
alguém: um padrio previsivel ou uma histéria que pede escuta,

contexto e dignidade?



Capitulo 2

A Competéncia como Catalisadora de Mudancas
Comportamentais

Competéncia é um saber agir responsa’vel e como
tal, reconhecido pelos outros. Implica saber como
mobilizar, integrar e [ransferir conhecimentos, recursos

e habilidades num contexto determinado.

(Le Boterf)

2.1 Competéncia: muito além do que se vé

E comum rotular alguém como “muito competente” quando
essa pessoa entrega resultados, domina técnicas ou resolve
problemas com agilidade. Mas essa defini¢do, embora pritica,
diz pouco — e quase sempre ignora o que sustenta de fato um
desempenho consistente e transformador.

Competéncia, na esséncia, nio é apenas o que se faz. E
o modo como se escolhe fazer — com base em valores,
intengio e capacidade de responder a diferentes contextos com
discernimento. E isso que torna o conceito mais complexo
do que muitos manuais sugerem. Como defende Claude
Lévy-Leboyer, “competéncia é um saber agir responsivel, e
como tal, reconhecido pelos outros” — o que implica nio apenas

saber fazer, mas saber por que fazer, como fazer e com que impacto

fazer.
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Essa diferenciagio entre aparéncia e estrutura ganhou forga
com os estudos de David McClelland, a0 afirmar que diplomas
e testes tradicionais nio predizem o sucesso no trabalho. O
que faz a diferenca sdo os fatores mais profundos e invisiveis:
motivagdes, valores, padrdes de pensamento, estilo de decisio.
Em seguida, Spencer & Spencer sistematizaram esse raciocinio

com o modelo conhecido como Iceberg das Competéncias:

» Acima dalinha d’dgua: o que se vé — conhecimentos

técnicos; habilidades e comportamentos observéveis;

« Abaixo da linha d’dgua: o que sustenta —
valores, crengas; motivagio, identidade, tracos de

personalidade.

COMPORTAMENTO

AUTOIMAGEM

CARACTERISTICAS
SUBJACENTES
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Aleitura comportamental — como o DISC — acessa o visivel.
Mas sua utilidade depende da consciéncia sobre o que estd por
tris da a¢do. Um mesmo gesto, como “dar feedback”, pode
nascer da coragem ou da rigidez, da empatia ou do controle.
A competéncia nio estd na agdo isolada, mas nas forgas que a
movem e no impacto que ela gera.

Desenvolver competéncias nio é um caminho linear. Em
minha trajet6ria, o pensamento sistémico foi a mais desafiadora
— e'a mais transformadora. Intufa a importincia de conectar
RH a0 negdcio, mas ainda nio dominava os meios.

Foi em um projeto de consultoria com base na metodologia
de Vicente Falconi que essa visio técnica comegou a
se consolidar. Atuando em uma cervejaria, mergulhei em
ferramentas como PDCA, Pareto e Ishikawa. A experiéncia
resultou no livro Ferramentas da Qualidade Aplicadas a Gestio
de RH (Qualitymark, 2011), onde defendo que decisdes de RH
devem se basear em causas reais, ndo em percepgdes.

Anos depois, em uma rede de supermercados, acompanhei de
perto o desdobramento estratégico e as anilises de causa-raiz
junto ao conselho. Ali, o pensamento sistémico virou pritica —
competéncia vivida.

Essa trajetéria me ensinou que competéncia exige
consciéncia. Nio basta saber fazer — é preciso saber quando
aplicar, adaptar ou recuar. Agio competente gera valor com
coeréncia, nao sé com entrega.

Jeffrey Pfeffer e Robert Sutton alertam para a distincia entre
saber e fazer: métodos existem, mas nem sempre viram agio
com sentido. E nem toda entrega gera valor — pode haver
ruido, desgaste ou perda de engajamento.

Neste capitulo, tratamos a competéncia como integragio

entre saber, ser e agir. Quando essas dimensdes se alinham, o
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comportamento deixa de ser execugio e se torna expressio de
valor.

Competente ndo é quem apenas entrega. E quem entrega
com discernimento, integridade e dire¢io. E quem entende que

o comportamento visivel carrega escolhas invisiveis.

2.2 A esséncia do valor: quando saber,
querer e ser se encontram

Por muito tempo, acreditou-se que desenvolver competéncias
era questdo de capacitagio: bastava ensinar o contetido técnico
e pronto — o profissional estaria apto a performar. A pritica
mostrou o contrario: saber muito nio é o mesmo que saber ser.
E sem saber ser, nio hd como agir com impacto real.

Esse entendimento levou ao modelo CHA — Conhecimento,
Habilidade e Atitude — que nos lembra: competéncia nio se
resume ao que se sabe (C), nem ao que se executa com destreza
(H), mas depende da atitude (A). E tratd-la como mera “boa
vontade” é reduzir seu valor.

Na psicologia aplicada ao trabalho, Lévy-Leboyer define
atitude como a ponte entre técnica e ética — 0 modo como o
individuo se posiciona frente a dilemas, pressdese relagdes. F
onde se revela a intengio que sustenta a agio.

Essa visio se aprofunda com a Tétrade de Fleury &
Fleury, que define competéncia como a mobilizagio de saberes
técnicos, relacionais, experienciais e éticos em contextos reais e
mutaveis.

Competéncia, portanto, nio é um somatério de atributos
— ¢é prética viva. Surge da costura entre intengio e contexto,
preparo e presenga, técnica e discernimento.

Isso muda a forma como enxergamos o comportamento no
trabalho. Porque nio importa sé o que se faz — mas como se

faz. A competéncia estd na escuta sob pressio, na firmeza sem





