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PROPOSTA DE PESQUISA: CULTURA E COMPORTAMENTO: UM FRAMEWORK
PARA MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS E
ALINHAMENTO CULTURAL

1 INTRODUGAO - CARACTERIZAGAO DO PROBLEMA E OBJETIVO DA
PESQUISA

1.1 PROBLEMA

A falta de alinhamento entre estratégia organizacional e comportamentos
desejados é um problema comum nas empresas, marcado por um gap entre a
cultura declarada e os comportamentos reais. Isso reduz produtividade, eleva o
turnover e afeta a competitividade, especialmente em setores dindmicos como
tecnologia. A Page Personnel' indica que 91% das demissdes decorrem de falhas
comportamentais. Kofman (2018) aponta que culturas desalinhadas prejudicam o
desempenho, mas ferramentas como DISC? e MBTI®, focadas em perfis fixos,
ignoram o aspecto situacional e solu¢des praticas. Surge a oportunidade de mapear
competéncias humanas em contextos reais, alinha-las a cultura organizacional e
propor intervengdes escalaveis. Este estudo pergunta: Como validar uma ferramenta
situacional de soft skills*, conecta-la a cultura via um framework e sugerir agoes
praticas, com resultados aceitos pelos participantes como reflexo de seus

comportamentos na organizagao?
1.2 OBJETIVO GERAL

Desenvolver e validar um framework para mapear competéncias
comportamentais (soft skills), conecta-las a cultura organizacional por meio de

analise qualitativa prévia e pos-teste, e propor intervengdes especificas — como

' 9 EM CADA 10 PROFISSIONAIS SAO CONTRATADOS PELO PERFIL TECNICO E DEMITIDOS
PELO COMPORTAMENTAL. g1 - Portal de Noticias. 2018. Disponivel em:
<https://g1.globo.com/economia/concursos-e-emprego/noticia/2018/09/18/9-em-cada-10-profissionais
-sao-contratados-pelo-perfil-tecnico-e-demitidos-pelo-comportamental.ghtml>. Acesso em: 20 de
margo de 2025.

2 0 DISC é um modelo de avaliagdo comportamental que classifica os individuos em quatro perfis
principais: Dominancia, Influéncia, Estabilidade e Conformidade. (Marston, 1928).

3 Conforme Cavellucci (2005), Katherine Cook Briggs e Isabel Briggs Myers, mae e filha,
criaram, na década de 1940, o MBTI Myers—Briggs Type Indicator, um instrumento elaborado na
forma de um questionario relacionado ao perfil psicoldgico baseado na tipologia de Carl Jung, para
identificar o “tipo psicoldgico” Ele mapeia 16 perfis em quatro eixos.

4 Segundo Blaschkauer (2022, p.40), soft skills sdo aptidées ndo tangiveis. Isso significa que podem
mudar com o tempo e variar de uma pessoa para outra.



treinamentos direcionados ou ajustes em praticas de gestdo — para alinhar valores
culturais e comportamentos em uma organizagao especifica. Skinner (1998, p.104)
“‘destaca que o treino em um area de comportamento relativo a habilidade pode
melhorar o desempenho em outra". Ou seja, treinar as habilidades comportamentais
corretas, além de alinhar os comportamentos desejados com os objetivos da
organizagao, pode incrementar a tendéncia da pessoa a agir de forma positiva em
outros campos de atividade. Portanto, o produto final que incluira uma ferramenta
validada, estatistica e qualitativamente, e um modelo replicavel, testado e ajustado
com base no feedback dos respondentes, garantindo aceitagdo pratica e utilidade

organizacional, além do mestrado, pode também ajudar a transformar pessoas.
1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS:

1. Levantar qualitativamente valores culturais declarados e percebidos, além de
instrumentos de soft skills existentes, em empresas tecnoldgicas de pequeno
e médio porte em Santa Catarina, identificando lacunas e oportunidades
situacionais.

2. Analisar esses dados, verificando reflexos dos valores nos comportamentos
de lideres médios e limitacbes dos instrumentos, para embasar uma nova
ferramenta.

3. Definir premissas e criar uma ferramenta situacional e framework que mapeie
competéncias humanas e gaps cultura-comportamentos, integrando os dados
analisados.

4. Testar a ferramenta em cenarios reais com lideres médios e empresas,
avaliando usabilidade e captura de soft skills em situagdes especificas.

5. Validar a ferramenta via analise estatistica e feedback dos participantes,
assegurando confiabilidade, aceitagdo e eficacia na identificacdo de

desalinhamentos, com ajustes necessarios.
2 JUSTIFICATIVA
2.1 PARA A ORGANIZACAO/SETOR/SOCIEDADE

A pesquisa propde beneficios concretos as organizagdes, ao setor tecnoldgico
e a sociedade. Para as empresas, a validacdo de uma ferramenta de mapeamento

de comportamentos situacional e o desenvolvimento de um framework que alinha



cultura organizacional® aos comportamentos reais, essencial em startups onde
desalinhamentos podem atrasar projetos ou aumentar a rotatividade. Martinelli (2019
apud Bressan, 2019) reforca: “ndo podemos falar em inovacao, tecnologia,
velocidade da informagao e novos negdcios sem a devida atengao as competéncias
e habilidades das nossas equipes”. O framework mapeia soft skills e sugere
intervengdes, aumentando produtividade, retengao e vantagem competitiva, atraindo
talentos ja alinhados aos valores organizacionais. No setor tecnoldgico, alvo do
estudo, a ferramenta se apresenta como uma sugestao versus modelos fixos como
DISC e MBTI, atendendo a demanda por agilidade e adaptagdo. Chiavenato (2020,
p. 39) destaca que mudangas organizacionais sdo culturais e comportamentais, e a
solugdo prepara lideres para habilidades futuras, fortalecendo o setor frente a
desafios como transformacao digital. Para a sociedade, ao reduzir a rotatividade -
56%?° no Brasil, com custos bilionarios, a pesquisa promove ambientes de trabalho
mais humanos e sustentaveis, diminuindo estresse e custos econémicos, além de

oferecer modelos de treinamento para futuros profissionais.
2.2 PARA A VIDA PROFISSIONAL

A pesquisa é crucial para a trajetéria do proponente, consultor de RH com
experiéncia nos desafios de alinhar valores declarados a agdes praticas em
contextos tecnolégicos dindamicos. Ao desenvolver e validar uma ferramenta
situacional e um framework, o projeto aprimora sua expertise, respondendo a
necessidade observada de alinhar cultura e competéncias de forma agil e
mensuravel. Capacita-o a oferecer solucdes baseadas em evidéncias, preparando
colaboradores para habilidades do século XXI em um mercado globalizado.
Refletindo sua paixdo por ferramentas praticas, o estudo alinha-se a visdo de
transformar organizagbes em ecossistemas coesos e humanos, ampliando seu

impacto profissional.

3 FUNDAMENTAGAO TEORICA

5 Para Schein (1984) a cultura organizacional refere-se aos valores e crengas que fornecem normas
de comportamentos esperados que os funcionarios possam seguir. Para Skinner (1998, p.468), uma
dada cultura € um experimento de comportamento. Diz ele, “é um conjunto particular de condigbes no
qual um grande numero de pessoas se desenvolve e vive".

® SPOLAOR, Daniel. Precisamos falar sobre turnover, pelo bem do pais. RHpraVOCE.

2024 Disponivel em:
<https://rhpravoce.com.br/colunistas/precisamos-falar-sobre-turnover-pelo-bem-do-pais> Acesso em:
20 de margo de 2025.



A base tedrica desta pesquisa € construida a partir de contribuicbes de
autores referenciais em gestdo organizacional, comportamento humano e
competéncias, que quando combinados, sustentam a proposta de desenvolver e
validar uma ferramenta de mapeamento de comportamentos situacional (soft skills) e
um framework para alinhar cultura e competéncias em uma organizagdo. Esses
autores oferecem um olhar multidimensional para compreender a interagcdo entre
valores culturais e agdes praticas, bem como para criticar limitagcbes de modelos

tradicionais e propor uma abordagem inovadora.

Morgan (2005), propde que as organizagées podem ser entendidas por meio
de metaforas, como a do organismo, um sistema vivo que se adapta ao ambiente.
Ele vé a cultura como um conjunto de significados compartilhados, moldados por
interagcdes dinamicas, 0 que inspira a ideia de organizagdo como um ecossistema
comportamental neste estudo — um espago onde valores e comportamentos
coexistem e evoluem interdependentemente. Complementando essa visdo, Schein
(1992), define a cultura como um padrdo de pressupostos basicos aprendidos,
manifestados em comportamentos observaveis e artefatos visiveis. Ele argumenta
que a cultura é tanto um reflexo quanto um guia das ag¢bes organizacionais,
oferecendo uma base para analisar como os valores declarados devem se traduzir

em praticas reais, um ponto central desta pesquisa.

No campo das competéncias, Boyatzis (1982), estabelece que habilidades
praticas, como empatia e resiliéncia, sdo fundamentais para o desempenho
gerencial. Ele enfatiza que tais competéncias nao sao tragos fixos, mas capacidades
que podem ser desenvolvidas e aplicadas em contextos especificos, fornecendo o
fundamento inicial para o foco em soft skills situacionais neste estudo. Goleman
(2019) amplia essa perspectiva, destacando que a inteligéncia emocional (formada
pelos cinco pilares: autoconsciéncia, autocontrole, automotivacdo, empatia e
relacionamento interpessoal) e social sao soft skills moldadas por interagdes e
situacdes, essenciais para o funcionamento eficaz de grupos e organizacdes. Diz
ele, “fomos programados para nos conectar” (2019, p.10). Goleman conecta essas
competéncias ao alinhamento cultural ao sugerir que elas prosperam em ambientes
onde valores e agdes estdo em sintonia, o0 que embasa a proposta de mapear e

intervir no ecossistema comportamental. Desta forma, ele nos ensina:



“As empresas estdo na linha de frente da aplicagdo da inteligéncia social. A
medida que as pessoas dedicam cada vez mais tempo ao trabalho em
expedientes cada vez mais longos, as empresas estdo se tornando
substitutos da familia, da cidade e da rede de vinculos sociais
(...)(Goleman, 2019, p.335).

Grant (2021, p.177), aporta uma critica contemporanea aos modelos
tradicionais de personalidade, como DISC e MBTI" , que categorizam individuos em
perfis fixos. Grant deixa a entender que personalidade nao é destino; € um ponto de
partida, defendendo que comportamentos dependem mais de contextos do que de
tracos imutaveis. Ele cita uma pesquisa que especialistas fizeram, listando tragos de
personalidades de presidentes americanos e comparando suas descobertas com

rankings de historiadores e cientistas politicos independentes:

“‘Uma unica caracteristica aparecia sempre como preditivo de uma boa
gestdo (...) e esse trago nao tinha a ver com ambi¢do ou pulso firme,
simpatia ou tendéncias maquiavélicas (...)", complementa ele, mas sim “(..)
o interesse e a disposicao para assimilar novas ideias” (Grant, 2021, p.35).

A psicologa Carol Dweck (2017, p.83) aprofunda esse tema afirmando: “todos
sabem que roétulos negativos sdo prejudiciais (..) € que o0s psicologos estdo
comecgando a descobrir de que forma eles prejudicam o desempenho”. Para Skinner
(1998, p.16) o comportamento € uma matéria dificil, ndo porque seja inacessivel,
mas porque € extremamente complexo. Complementa ele, sobre o comportamento

humano:

“Desde que é um processo, € ndo uma coisa, ndo pode ser facilmente
imobilizado para observacdo. E mutavel, fluido e evanescente, e, por esta
razdo, faz grandes exigéncias técnicas da engenhosidade e energia do
cientista". Skinner (1998, p.16)

Essa visdo respalda a ferramenta de mapeamento de comportamentos
situacional proposto, que capta acdes em cenarios reais em vez de rotular pessoas,
oferecendo uma alternativa dindmica aos instrumentos psicolégicos tradicionais.
Sapolsky (2021), reforga essa critica ao demonstrar que comportamentos emergem
de interagdes complexas entre biologia, ambiente e contexto imediato, rejeitando

visdes estaticas de personalidade. Diz ele:

“E impossivel concluir que um comportamento é causado por um Unico
gene, um unico hormdnio, um unico trauma de infancia, porque, no instante
em que vocé evoca um tipo de explicagao, esta na verdade invocando todas
elas". Sapolski (2021, p.15)

" GRANT. Adam. MBTI, If You Want Me Back, You Need to Change Too. Granted. 2023. Disponivel
em:
<https://www.linkedin.com/posts/adammgrant_why-i-broke-up-with-the-mbtiand-what-modern-activity-
7039303312138993665-37fe/> Acesso em: 20 de margo de 2025.



Ele sugere que agdes sdo altamente situacionais, o que valida a escolha de
uma abordagem que priorize soft skills em situagdes organizacionais especificas,
alinhando-se a ideia de um ecossistema comportamental fluido. Segundo Sapolski
(2021, p.98), “O ambiente social é capaz de moldar nosso comportamento de forma
inconsciente em questdo de minutos. Assim como o ambiente fisico". Portanto,
trabalhar a pessoa aos comportamentos desejados pela cultura da organizagao,
podem ajudar na construgdo positiva daquele ambiente e também no
comportamento das pessoas. Como explica Sapolski (2021, p.174) “quanto mais
tarde certa regido cerebral amadurece, menos ela € moldada pelos genes e mais
pelo ambiente". Skinner (1998, p.458) corrobora, ao destacar que “as herancgas
genéticas diferem enormemente, e os ambientes tem probabilidade de mostrar mais
diferencas que similaridades, grande numero das quais pode ser a atribuido a
variaveis culturais”, sugerindo que o comportamento muda, conforme as variaveis

mudam, ou seja, ndo sao estaticos.

Welch (2020, p.27), contribui com uma perspectiva pratica ao afirmar que
"valores sdo apenas comportamentos". Para Welch, os valores organizacionais s6
tém significado quando se manifestam em ac¢des observaveis, como iniciativa ou
colaboracédo, conectando diretamente cultura a competéncias. Essa ideia é essencial
para o framework proposto, que busca mapear gaps entre valores declarados e
comportamentos reais, propondo intervengdes para alinha-los. Por fim, Kotter e
Heskett (1992), demonstram empiricamente que culturas alinhadas e adaptativas
geram resultados superiores, enquanto desalinhamentos comprometem o
desempenho. Eles apontam, contudo, a auséncia de ferramentas praticas para
operacionalizar esse alinhamento, uma lacuna que esta pesquisa preenche com a
ferramenta de mapeamento de comportamentos situacional e um framework que
conecta esses comportamentos (soft skills) com os valores (comportamentos)

desejados pela cultura.

Embora modelos como Schwartz (1992), com sua teoria dos valores basicos,
oferegam insights sobre motivagdes pessoais que podem guiar agdes, eles ainda
carregam um viés psicologico que limita a anadlise de comportamentos situacionais.
Este estudo, portanto, alinha-se as perspectivas de Grant e Sapolsky para captar
soft skills em cenarios reais, inspirando-se em Welch e Goleman para conectar

acdes a cultura e competéncias emocionais/sociais, e em Kotter e Heskett para



justificar a necessidade de alinhamento pratico. E importante destacar que este
projeto ndao apresenta qualquer intencdo de descredibilizar modelos consagrados
como DISC ou MBTI, pois se reconhece a devida importancia dos mesmos, até os
presentes dias, nas praticas de gestdo de pessoas. A proposta aqui descrita se
caracteriza pela proposicdo de um framework complementar e distinto, mas com
objetivo similar ao dos modelos consagrados: identificar o comportamento dos

respondentes.

4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

4.1 ONDE SERA REALIZADA A PESQUISA

A pesquisa sera conduzida em empresas de pequeno e médio porte (10-100
colaboradores) do setor tecnolégico em Santa Catarina, com foco em Floriandpolis,
polo reconhecido pelo ecossistema de inovagdo (ACATE). O estudo prioriza
organizagdes sem area estruturada de RH devido a sua escala limitada, onde lideres
meédios sao essenciais para moldar a cultura e competéncias em ambientes ageis e
pouco formalizados.Vale destacar que a escolha pela regido da Grande Floriandpolis
se da pela forte representatividade do setor de tecnologia na regido, que, segundo a
ACATE?, emprega mais de 45 mil pessoas, sé na Grande Floriandpolis, e cresce a

cada ano, demandando solugdes para alinhamento cultural em contextos ageis.
4.2 POPULACAO/PUBLICO-ALVO

O publico-alvo séo lideres meédios (ex.: gerentes de equipe, coordenadores,
supervisores) de empresas tecnoldgicas de pequeno e meédio porte (10-100
colaboradores) em Santa Catarina, com énfase em Floriandpolis. Esses lideres
conectam alta gestdo e equipes operacionais, disseminando cultura e
desenvolvendo competéncias. Estima-se uma amostra inicial de 40-60 lideres,
ajustavel conforme analise preliminar, garantindo confiabilidade estatistica,

representatividade e foco nesses agentes-chave de transformacgao.

4.3 DADOS A LEVANTAR E METODOS DE COLETA

8 CAPITAL HUMANO DO SETOR DE TECNOLOGIA DE SC SE DESTACA NO BRASIL. Acate. 2025.
Disponivel em:
<https://www.acate.com.br/blog-da-acate/capital-humano-do-setor-de-tecnologia-de-sc-se-destaca-no
-brasil/> Acesso em: 20 de margo de 2025.



A pesquisa segue um design misto sequencial em cinco etapas alinhadas aos
objetivos especificos, combinando abordagens qualitativas e quantitativas para
desenvolver e validar uma ferramenta de mapeamento de comportamentos
situacionais (soft skills) de lideres médios em empresas de pequeno e médio porte
(10-100 colaboradores) do setor tecnolégico em Santa Catarina. Abaixo,
apresenta-se de forma sintética os dados a levantar, os métodos de coleta e os

tempos estimados para cada etapa.

Quadro 1 - Dados a levantar e métodos de coleta

Etapa Objetivo Dados a Levantar Métodos de Coleta | Tempo
(Estimado)
1. Identificar valores | Valores culturais | Analise documental | 3
Levantamento | culturais e | declarados (ex.: | (ex.: relatorios, sites); | meses
qualitativo instrumentos missao, visdo); | 10-15 entrevistas
existentes de soft | instrumentos  atuais | semiestruturadas
skills, apontando | (ex.: MBTI, DISC) e [ (30-45 min) com
lacunas e | suas limitacGes; | lideres e gestores
oportunidades. percepgdes iniciais | (roteiro: "Quais
dos lideres sobre | valores guiam sua
cultura e | equipe?").
competéncias.
2, Analise | Examinar reflexos | Reflexos dos valores | Andlise de conteudo | 1 més
qualitativa e | dos valores culturais [ em comportamentos | (codificagédo de | (paralel
quantitativa nos comportamentos | (ex.: inovagdo — | entrevistas el o)
inicial e limitagbes dos | iniciativa); pontos | documentos); revisao
instrumentos fortes e fracos dos | bibliografica
existentes. instrumentos (ex.: | complementar (ex.:
rigidez do MBTI). Goleman, 2012;
Grant, 2021).
3. Criagao da | Definir premissas e | Premissas do | Elaboragéo 2
ferramenta criar um questionério | questionario (ex.: | colaborativa (revisdo | meses
situacional para o | cenarios situacionais); | por especialistas);
mapeamento e | dados piloto do | teste piloto com 5-10
framework framework (ex.: | lideres para ajustes
automatico para | competéncias x | iniciais.
competéncias e gaps. | valores).
4. Teste em | Testar a ferramenta | Respostas do | Aplicagao do |3
cenarios reais | em lideres e | questionario (ex.: | questionario em | meses
empresas, avaliando | escores de empatia); | 40-60 lideres
usabilidade e captura | feedback sobre | (teste-reteste, 2-3
de soft skills. usabilidade; gaps | semanas, via Google
cultura-competéncias | Forms); teste do
gerados pelo | dashboard em 2-3
framework. empresas com
intervengdes piloto.




5. Validagao | Validar a ferramenta | Confiabilidade Grupo focal (113
da via grupo focal e | estatistica; aceitagdo | sessdo, 90 min, 8-10 | meses
Ferramenta analise estatistica, | e clareza dos | lideres); analise
ajustando com | resultados;  impacto | estatistica (ex.:
feedback. das intervencdes (ex.: | SPSS); feedback
melhora em  soft | pos-intervengcdo (1-2
skills). meses, via
questionario ou
entrevista).

Fonte: Elaborado pelo proponente (2025).

5 VIABILIDADE, IMPLEMENTAGAO E CRONOGRAMA

A pesquisa é viavel em recursos e prazos dentro do mestrado profissional de
24 meses, focando em empresas de pequeno e médio porte (10-100 colaboradores)
do setor tecnolégico em Santa Catarina, com énfase em Floriandpolis. A ferramenta
— um mapa situacional de soft skills e framework que aponta gaps
cultura-competéncias — sera desenvolvida em cinco etapas (12 meses de execugao
pratica), com 12 meses adicionais para planejamento, ajustes e redagéo, conforme
cronograma abaixo. A ideia é tornar a ferramenta aplicavel para outras empresas e
setores, além do mestrado. Alguns pontos-chave sdo considerados importantes para
garantir o sucesso deste projeto: a) a estimativa inicial de 40-60 lideres assegura
confiabilidade estatistica, com flexibilidade para ajustes. (estudo de populagao e
amostra confiavel); b) O uso de ferramentas gratuitas ou acessiveis elimina barreiras
financeiras; e c) a colaboracdo com o ecossistema de Florianopolis, aliado ao foco

em lideres médios como multiplicadores culturais, maximiza a relevancia e adeséao.

Quadro 2 - Cronograma de execugao

Atividade Més 1-2 | Més 3-5 | Més 6 Més Més Més Més 15-24
7-8 9-11 12-14

Planejamento Inicial X

Etapa 1: X

Levantamento

Etapa 2: Analise X

Etapa 3: Criagao X

Etapa 4: Teste X
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Etapa 5: Validagéo

Ajustes Pdés-Validagao

X (2 meses)

Redacéo e Defesa

X (8 meses)

Fonte: Elaborado pelo proponente (2025).
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