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Apêndice 

 
Apêndice A - O grid-gerencial do modelo de Blake e Mounton (1972) 

 

 

Descrições que se enquadram em cada estilo: 

Estilo laissez-faire: a aplicação de um esforço mínimo para se conseguir que o 
trabalho necessário seja executado é adequada e suficiente para se conservar a 
prerrogativa de membro da organização; 

Estilo autoritário: a eficiência nas operações resulta de um rearranjo das 
condições de trabalho de tal modo que os elementos humanos interfiram em um 
grau mínimo; 

estilo moderado: um adequado desempenho organizacional torna-se possível por 
meio do equilíbrio entre a necessidade de se conseguir que o trabalho seja 
executado e a manutenção do moral das pessoas em um nível satisfatório; 

estilo social: atenção concentrada nas necessidades das pessoas, pois 
relacionamentos satisfatórios conduzem a uma atmosfera confortante e a um 
ritmo de trabalho de organização cordial; 

estilo democrático: a organização do trabalho é obtida por meio de pessoas 
comprometidas e, adicionalmente, a interdependência, por conta de um interesse 
comum no objetivo da organização, conduz a relacionamentos de confiança e de 
respeito. 

Fonte: Managerial Grid do modelo de Blake e Mounton (1972). 
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1 2 3 4 5 6 7

Sete condutas possíveis

Uso da autoridade
pelo líder

Área de liberdade
dos subordinados

Lidererança
centralizada no 
chefe

Lidererança
centralizada no 
subordinado

Apêndice B - Continnum do comportamento de liderança do modelo de 

Tannenbaum (1970) 

 

 

Conduta 1 - O líder toma uma decisão e a anuncia. 

Conduta 2 - O líder convence sobre uma decisão 

Conduta 3 - O líder apresenta idéias e sugere perguntas 

Conduta 4 - O líder apresenta uma decisão experimental, sujeita a modificação. 

Conduta 5 - O líder apresenta o problema, obtém sugestões e toma a decisão. 

Conduta 6 - O líder define limites e pede ao grupo que tome a decisão. 

Conduta 7 - O líder permite que  subordinados atuem dentro de limites definidos. 
Fonte: Modelo de amplitude de condutas possíveis de liderança  com  enfoque  no 

uso da autoridade de Tannenbaum (1970). 
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Apêndice C - Tipos de respostas e estilos de liderança apropriados do modelo de 

Vroom e Jago (1974) 

 

Os cinco estilos de decisão do modelo são: 

AI  – autocrático grau elevado 
AII – autocrático grau moderado 

CI –  consultivo isolado 
CII –  consultivo colegiado 

D -    democrático 

As respostas binárias – sim ou não – às oito questões, combinadas 
entre si, dão origem a 18 tipos de resposta-final. Cada tipo identifica 
um estilo específico ou uma pluralidade de estilos de liderança com 

foco na tomada de decisão 

Tipo 1: AI,AII,CI,CII,D Tipo 10: AII, CI, CII 
Tipo 2: D Tipo 11: AII, CI, CII, D 
Tipo 3: AI,AII,CI,CII,D Tipo 12: AII, CI, CII, D 
Tipo 4: AI,AII,CI,CII,D Tipo 13: CII 
Tipo 5: AI,AII,CI,CII Tipo 14: CII, D 
Tipo 6: D Tipo 15: CII, D 
Tipo 7: D Tipo 16: D 
Tipo 8: CII Tipo 17: D 
Tipo 9: CI, CII Tipo 18: CII 

Fonte: Modelo da árbore de decisão de Vroom e Jago (1974). 
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Apêndice D - Definição dos termos 

 

São essas as principais palavras-chave e suas respectivas definições:  

alto-executivo: dirigente cuja função gerencial é essencialmente voltada para a 

decisão (Motta, P., 2001); na presente pesquisa também denominado executivo ou 

líder-executivo; 

ambientes externos: contexto para além das fronteiras internas com o qual as 

organizações travam suas interligações (Katz e Kahn, 1973); 

estilo: tratado, nessa pesquisa, como um comportamento, atitude e visão; 

fatores contingenciais: variáveis que influenciam de modo favorável ou não a 

eficácia da orientação de um líder ( Fiedler, 1974); 

forte mutação: associado à idéia de complexidade e turbulência propalada por 

Emery e Trist (1965); 

ideologia gerencial: lógica de pensamento dominante no ambiente da 

administração baseada na perspectiva da racionalidade econômica (Chanlat e 

Bèrdard, 1996); 

liderança: influência interpessoal exercida numa situação, por intermédio do 

processo de comunicação, para que seja atingida uma meta especificada, 

colocando em uma mesma arena a figura do influenciador (líder) que afeta ou 

influencia o comportamento do influenciado (seguidor) em uma dada situação 

(Tannenbaum, 1970); 

liderança transacional: transação complexa que envolve traços do líder, os 

subordinados e a situação, caracterizada por uma relação dinâmica (Hollander, 

1984); 

organizações: no presente estudo, em sentido lato, conceituadas como as empresas 

globais, e em sentido restrito, como as empresas pesquisadas; 

padrão: nessa presente investigação usado como um recorrente estilo e visão de 

mundo; 

subordinados: na presente pesquisa ganham a forma de seguidores influenciados 

por um líder; 

racionalidade instrumental: associada à perspectiva econômica, funcional e de 

mercado (Ramos, 1989); 

racionalidade substantiva: ligada ao enfoque do valor, do elemento humano e das 

relações interpessoais (Ramos, 1989); 
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relações: interações preocupadas com fenômenos interpessoais (Tannenbaum, 

1970); atitudes associativas de ações sociais em que se observa uma união de 

interesses motivados (Weber, 1999); 

responsabilidade social: forma nova de entender a organização e sua relação com 

o ambiente, no sentido de se identificar como se dá a interação com o seu entorno, 

seja esse interno ou externo (Pinto e Leitão, 2006); 

sustentabilidade: compromisso de fazer negócios, minimizando efeitos nocivos à 

sociedade derivados das práticas adotadas, e maximizando impactos positivos no 

longo prazo (Panapanaan et al., 2003); 

teoria crítica: nova proposta de ciência das organizações sociais que visa 

questionar a razão moderna que sustenta a teoria corrente das organizações 

(Ramos, 1989); 

teorias da administração: pensamento administrativo apresentado por meio das  

escolas da administração (Motta, F., 2006); 

teorias da liderança: conjunto de idéias que visam identificar e interpretar os 

comportamentos de um líder (Robbins, 2005); 

teoria dos stakeholders: conjunto de princípios com caráter eminentemente moral, 

e que defende que os interesses de todos os grupos  que exercem influência sobre 

as organizações, ou que por essas sejam influenciados, devem ser equilibrados por 

meio do exercício prático de uma  gestão funcional de interesses (Aragandona, 

1998); 
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Apêndice E - Roteiro das entrevistas 

ROTEIRO DE ENTREVISTA 
 
1. Confirmar informações já apresentadas por ocasião do envio dos questionários 

sobre o escopo do trabalho e da pesquisa, assegurando  ao entrevistado a 
confidencialidade das respostas; Obter informações pessoais do pesquisado 
como as descritas no questionário introdutório enviado aos executivos que não 
são objeto das entrevistas. 
 

2. Obter evidências sobre a contextualização do ambiente em que a organização 
do entrevistado está inserida – adotar as visões teóricas patrocinadas por 
Lawrence & Lorsch (1973), Katz & Kahn (1973) e Emery & Trist (1965) a 
respeito da Teoria das Contingências, com a abordagem de sistemas abertos. 
  A. Contextualização do ambiente através das teorias contingenciais da 
 administração: 
 - de que forma sua empresa se adapta às mudanças ambientais: são  
 agressivas, a organização trata com negócios diferentes, o efeito da 
 tecnologia é decisivo; foca-se em nichos de mercado atrativos; a 
autoridade é distribuída nas pontas; as ligações com o ambiente tecnológico e 
com o mercado são estáveis? 
 - pode-se perceber uma relação que se inicia na coleta de insumos 
(ambiente, tecnologia, recursos humanos), passa pela transformação 
(processos produtivos e processos gerenciais) e chega na exportação para o 
ambiente externo através da venda de produtos /serviços, retroalimentando o 
processo? 
 - há questões governamentais e regulatórias , forte dependência de 
 informações para atuar, concorrentes estrangeiros que tornam o contexto 
 instável? 
 - as mudanças tecnológicas avançam a uma velocidade alta e a quantidade 
de informações necessárias para se ficar à frente das tendências industriais 
 é igualmente alta? 
 
 

3. Checar os fatores contingênciais: 
A. favorabilidade ( modelo Fiedler, 1967): 

 (i)  relação entre líder e subordinados: checar através de dez adjetivos  
 – boa/ruim 
 - distante/próxima 
 - valiosa/ sem valor 
 - calma/agitada 
 - harmoniosa/conflituosa 
 - segura/hesitante 
 - eficiente/ineficiente 
 - alegre/desanimada 
 - prazerosa/ indiferente 
 - amigável/ não amigável 
 
 (ii)  a estrutura das tarefas: checar entre  
 - metas e objetivos claros 
 - multiplicidade de metas e caminhos 
 - grau de comprovação e checagem das decisões 
 - se há mais de uma decisão correta 
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 (iii) a posição de poder: checar com as seguintes diretrizes 
 - recomendar punições e recompensas aos subordinados 
 - decidir sobre como o subordinado deve proceder diante de uma tarefa 
 - promover ou demitir os subordinados 
 - acompanhar a evolução e cuidar da motivação 
 - destacado pela maneira com que lida com seus subordinados 
 
 B. relação de forças ( modelo Tannenbaun, 1970) 
 - forças do líder: seu sistema de valores, sua confiança nos subordinados, 
suas próprias inclinações de liderança, seus sentimentos de insegurança em 
situações incertas. 
 - forças do subordinado: as necessidades de independência dos 
 subordinados, quão maduros estão os subordinados para assumir 
 responsabilidades nas decisões, se os subordinados têm tolerância para a 
ambiguidade, se os subordinados estão interessados no problema, se os 
subordinados possuem conhecimento e experiência necessários para liderar e 
administrar conflitos. 
 - forças da situação: tipo de organização, eficácia de grupo, o problema em 
sí, a pressão de tempo.  

 
C. variáveis de cunho pessoal do subordiando ( modelo House e Mitchell, 

1974)  
 - checar os fatores contingenciais dos subordinados como centro de 
 controle, experiência e capacidade percebida. 

 
4. Se necessário, considerando as respostas dadas ao questionário 1 e a fim de 

precisar o estilo de liderança aferido, checar se o líder prioriza a velocidade da 
decisão ou o desenvolvimento pessoal dos subordinados – pedir exemplos de 
situações práticas e vivências do líder para discorrer sobre o assunto. 
 

5. Com  base nas respostas do questionário 2,3 e 4, checar   se efetivamente seu 
estilo de liderança percebido é retratado de modo fiél na entrevista, 
perguntando qual  o método de liderança que o executivo adota para decidir, 
para estruturar uma tarefa e na relação com os seus subordinados?  
 

6. Aferir como o líder se percebe – confirmação para com os tipos obtidos. 
 Pode-se ainda, neste momento, abordar as questões capitais que tratam do 
 binômio autoridade e liberdade ( visão Tannenbaun):  
 - pode realmente o chefe entregar sua responsabilidade, delegando-a a 
 alguém? 
 - deve o administrador participar juntamente com seus subordinados, uma 
 vez que lhes tenha delegado responsabilidade? 
 - que importância tem para o grupo reconhecer que espécie de 
 comportamento de liderança o chefe está usando? 
 - pode-se dizer o quão democrático é um administrador pelo número de 
 decisões tomadas por seus subordinados? 
 

7. Obter a percepção do entrevistado quanto a prática e opção de ser  socialmente 
responsável por parte de sua organização; em complemento, obter a percepção 
do mesmo quanto a trabalhar em uma empresa socialmente responsável no 
sentido das relações que a organização possui com a comunidade externa. 
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  A. Que elementos são considerados para a tomada de decisão? 
Leva-se em conta os relacionamentos com terceiros, no contexto da 
responsabilidade social, no momento da tomada de decisão? Em que 
proporção? Quão equânimes são as decisões diante das prioridades de 
relacionamento. 
  B. Como é percebido o interesse de sua organização em ser uma 
sociedade socialmente responsável? ( busca-se aqui indícios de uma visão 
normativa ou sistêmica, ou ainda a imagem de empresa-cidadã, no conceito de 
Ashley, 2003).  
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Apêndice F - Questionários aplicados 

 
QUESTIONÁRIO INTRODUTÓRIO 

 
Instruções: Responda as questões abaixo. 

 
 

• Qual o nome de seu cargo atual? _______________________________ 
 
• Há quanto tempo você ocupa esse cargo? ________________________ 
 
• Há quanto tempo você exerce  funções de alto-executivo ( nível de diretoria)? 
__________________________________________________                   
 
 
• Como você percebe o ambiente externo em que a sua organização está 
inserida? 
 
 (   ) ambiente tranquilo e estável. 
 (   ) ambiente reativo e agitado. 
 (   ) ambiente turbulento, complexos e mutáveis.  
 
• Como você considera, com foco em sua organização, o atual grau de 
necessidade de múltiplas informações para se ficar à frente das tendências 
industriais e do mercado e ainda o atual grau de situações que demandam 
flexibilidade e rapidez para se adaptar a qualquer desdobramento das 
circunstâncias ? 
 
 (   ) alto           (   ) médio           (   ) baixo 
 
• Como você percebe o grau de responsabilidade social que sua organização 
pratica? 
 
 (   ) alto           (   ) médio           (   ) baixo 
 
• Você recebe algum tipo de informação regular de sua empresa na área da RSC? 
 
 (   ) sim (   ) não 
 
• Você recebe algum tipo de formação de sua empresa na área da RSC? 
 
 (  ) sim, através de treinamentos específicos nessa área 
  (  ) sim, através deacessos regulares a procedimentos e regulamentos formais  
 (  ) sim, através de (outros, favor especificar) ________ 
 (  ) não 
 
• Quanto tempo por mês, em média,  você despende com atividades patrocinadas 
e estimuladas pela sua organização na área da RSC? 
 
 (   ) menos de 3 horas    (   ) entre 3 e 6 horas  
 (   ) entre 6 e 12 horas   (   ) mais de 12 horas 
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QUESTIONÁRIO 1 

 
Instruções: Ao responder estas questões, procure ser o mais  fiel possível ao seu 
ambiente de trabalho e ao aspecto situacional de suas atividades e de sua 
organização. Considere uma situação complexa de sua organização e que tenha 
envolvido você e seu grupo de subordinados. Tome como exemplo uma situação, 
tal como a escoha de um investimento em uma nova tecnologia,  ou a re-
estruturação de uma diretoria, ou ainda a escolha de um novo gerente de uma nova 
planta industrial em um outro país, decorrente da abertura de uma nova fábrica e 
cuja opção, para esse caso,  pudesse  ser a transferência de um de seus experientes 
gerentes locais, ou a contratação de um  que tenha experiências no exterior, ou 
ainda um cidadão do país em questão. 

 O questionário é composto de 8 perguntas com respostas do tipo “sim” ou 
“não” e pressupõe sua tomada de decisão diante de uma situação complexa pela 
qual você já tenha passado/vivenciado, e que você teve que optar por uma entre 
duas ou mais alternativas. Pense em uma situação e responda às questões. 

 
A. Houve uma  exigência de se ponderar a eficácia das alternativas disponíveis 

para a decisão em função de que uma  poderia  ser mais adequada que 
outra?  

(  ) Sim     (  ) Não     
 
B. Você dispôs de informações suficientes para tomar uma decisão adequada ? 
 

 (  ) Sim     (  ) Não     
  

C. A situação a ser decidida apresentou-se  bem estruturada ? 
 

(  ) Sim     (  ) Não     
 
D. A aceitação pelos seus subordinados da decisão tomada foi crucial para a 

implementação eficaz da alternativa escolhida ?  
(  ) Sim     (  ) Não     

 
E. Se você tivesse que ter tomado a decisão sozinho , havia razoável certeza 

de que a mesma teria sido aceita por meus subordinados ?  
 

(  ) Sim     (  ) Não     
 
F. Os subordinados compartilharam das metas organizacionais a serem 

alcançadas na solução daquela situação ?  
 

(  ) Sim     (  ) Não     
 
G. Houve conflito entre  subordinados em termos de soluções preferidas ?  
 

(  ) Sim     (  ) Não     
 
H. Os subordinados possuiam informações suficientes para tomar uma decisão 

adequada ? 
(  ) Sim     (  ) Não    
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QUESTIONÁRIO 2 ( DUAS PARTES – A e B )  

 
PARTE A  

 
Instruções: Pense por um momento em alguém com quem você já tenha 
trabalhado e que você possa classificá-lo como seu subordinado menos preferido. 
Utilize a régua de marcação abaixo para descrevê-lo de acordo com a lista de 
adjetivos proposta. Marque o mais próximo possível do adjetivo que reflete a 
maneira como você o descreveria.    

 
 
1. Entre afável             ___!___!___!___!___!___!___!___    e desagradável. 
 
2. Entre amigável       ___!___!___!___!___!___!___!___     e não amigável. 
 
3. Entre descartável     ___!___!___!___!___!___!___!___   e satisfatório. 

 
4. Entre útil               ___!___!___!___!___!___!___!___      e inútil. 
 
5. Entre não entusiasta    ___!___!___!___!___!___!___!___   e entusiasta. 
 
6. Entre tenso            ___!___!___!___!___!___!___!___          e relaxado.                                    

 
7. Entre distante        ___!___!___!___!___!___!___!___    e próximo. 
 
8. Entre calmo             ___!___!___!___!___!___!___!___    e agitado. 

 
9. Entre  cooperativo      ___!___!___!___!___!___!___!___    e fechado. 
 
10. Entre apoiador      ___!___!___!___!___!___!___!___    e hostil. 

 
11. Entre chato         ___!___!___!___!___!___!___!___           e fascinante. 
 
12. Entre conflituoso  ___!___!___!___!___!___!___!___      e harmonioso. 
 
13. Entre seguro       ___!___!___!___!___!___!___!___     e hesitante. 
 
14. Entre eficiente         ___!___!___!___!___!___!___!___     e ineficiente. 
 
15. Entre desanimado       ___!___!___!___!___!___!___!___     e alegre. 
 
16. Entre aberto          ___!___!___!___!___!___!___!___     e obtuso. 
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PARTE B 
 

Instruções: Vamos pensar agora em aspectos contextuais de suas atividades, 
considerando 3 fatores situacionais: o poder de sua posição, a estruturação das 
tarefas de seus seguidores e as relações entre você e seus seguidores. Indique o 
grau da medida que mais reproduz a sua percepção sobre as três dimensões 
aferidas. Essa parte é composta de 4 itens.  

 
 

 
1. Considero o volume de poder de minha posição e a minha autoridade formal: 
 
(  ) Fraco (  ) Razoavelmente fraco (  ) Médio (  ) Razoavelmente forte (  ) Forte 
 
2. Considero o nível hierárquico que ocupo: 
 
(  ) Fraco (  ) Razoavelmente fraco (  ) Médio (  ) Razoavelmente forte (  ) Forte 
 
 
3. Percebo o grau de estruturação da tarefa de meus subordinados, ou seja, a 

existência clara de meta e meios para alcançá-las como sendo: 
 
(  ) Alto  (  ) Razoavelmente alto (  ) Médio (  ) Razoavelmente baixo (  ) Baixo 
 
 
4. O grau de confiança e respeito que meus subordinados têm por mim, faz 

com que eu considere as relações existentes entre mim e os meus próprios 
subordinados como sendo: 

 
 
(  ) Boas(  )Razoavelmente boas(  )Razoáveis(  )Razoavelmente fracas( ) Fracas 
 

 

 

QUESTIONÁRIO 3 ( DUAS PARTES – A e B ) 
 

PARTE A 
 

Instruções: Considere a sua organização e o seu ambiente de trabalho. Nesta parte 
A, existem 7 afirmações que traduzem um dado comportamento decisório. Ordene 
de 1 a 7 as afirmações,  segundo a sua escala de importância e de acordo com sua 
percepção sobre a prática de suas atividades. Use o número 1 para a afirmação 
com a qual você  mais  se identifica e pratica e o número  7 para a afirmação com 
a qual você menos se identifica e menos pratica em seu dia-a-dia.  Use os números 
intermediários ( 2, 3, 4, 5 e 6 )  para as afirmações restantes. Você só deve usar 
um número uma única vez. 

 
 

 
 
______  Eu exponho minhas idéias e solicito perguntas e sugestões. 
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______  Eu exponho a situação e o problema, e peço sugestões, para depois 
então tomar a minha decisão. 
 
 

 
______  Eu é quem tomo a decisão e a comunico aos meus subordinados. 
 
 
 
______ Eu exponho minha decisão criando a figura de um ensaio sujeito a 
mudanças por parte de meus subordinados. 
 
 
______  Eu delego aos meus subordinados que decidam livremente e lhes dou 
suporte e apoio na sequência do processo. 
 
 
______  Eu exponho  a situação e o problema, defino os limites e parâmetros 
de atuação e depois, então, solicitom aos meus subordinados que tomem a 
decisão.  
 
     
______ Eu  procuro “vender” minhas decisões aos seus subordinados. 
 
 
 
 

PARTE B 
 

Instruções: Considere ainda a sua organização e o seu ambiente de trabalho.  Essa 
parte é composta de 5 afirmações excludentes  entre sí, e que devem ser ordenadas 
de acordo com sua classificação de identificação e concordância. Ordene de 1 a 5 
as afirmações. Use o número 1 para a afirmação com a qual você  mais estabelece 
uma relação de concordância e use o número 5 para a afirmação com a qual você 
menos estabelece uma relação de concordância.  

Você deve necessariamente escolher um único número para cada afirmação, 
indicando o número correspondente ( de 1 a 5 ) no espaço em branco. Um número 
somente pode ser usado uma unica vez. 

 
 
 
A.      ______ O empenho do esforço mínimo para conseguir que seja feito o 

trabalho necessário é adequado para manter a filiação à organização. 
 
 

 
B.      ______ A eficiência nas operações  resulta do arranjo de condições de 

trabalho de tal modo que haja um mínimo de interferência dos elementos 
humanos.  
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C.     _______ A atenção meticulosa às necessidades das pessoas de relações 

satisfatórias leva a um clima organizacional e a um ritmo de trabalho 
confortável e amistoso. 

 
  
 
 
D.     _______ O desempenho adequado da organização é possível graças ao 

equilíbrio entre a necessidade de terminar o trabalho e a manutenção do 
moral das pessoas em um nível satisfatório. 

 
 
 
E.      ______ A realização do trabalho advém de pessoas dedicadas; a  

interdependência por meio de “uma aposta comum” no propósito da 
organização leva a relações de confiança e respeito.  

 
 
 
 

QUESTIONÁRIO 4 
 
 
 

Instruções: Considere a sua rotina diária e o seu relacionamento com os seus 
subordinados. Perceba o seu papel como um facilitador do dia-a-dia, ajudando   
seus subordinados a atingir os seus objetivos. 

 Procure perceber como você se comporta diante desse contexto ordenando as 4  
questões abaixo em função da  frequência e prioridade que adota e dá a cada 
comportamento proposto em cada questão.  Use o número 1 para o 
comportamento mais frequente e o número 4 para o menos frequente.  Use os 
números 2 e 3 para as demais questões. Um número deve ser usado uma única 
vez. 

 
 

 
______ Você organiza o trabalho a ser feito e fornece instruções precisas sobre 
como as tarefas devem ser realizadas, de modo que seus subordinados saibam o 
que se espera deles?  
 
    
 
______ Você, na execução de seu papel, é amigável, acessível, e demonstra 
sensibilidade às necessidades de seus subordinados? 
 

     
  

______ Você consulta os seus subordinados e utiliza suas sugestões antes de 
tomar a sua  decisão? 
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_______Você  estabelece metas desafiadoras e espera, em uma demonstração 
de confiança,  que seus subordinados ofereçam o melhor desempenho possível 
para a obtenção dos resultados definidos? 
 
 
 
 

QUESTIONÁRIO 5 
 

Instruções: Considere o direcionamento socialmente responsável que sua 
organização possui e sua percepção sobre o que é ser uma empresa 
socialmente responsável. Usaremos a simbologia RSC para indicar 
responsabilidade social corporativa. Este questionário é composto de  8  
questões. 

 
 
1. Ordene,  de acordo com o seu grau de identificação,  esses 5 conceitos 

de responsabilidade social. Use o número 1 para o conceito com o qual 
você mais se identifica e 5 para o menos. Use os números 2, 3 e 4 para 
os demais conceitos. Use um número uma única vez.  

 
 __RSC tem a ver com fazer negócios com sustentabilidade e ética. 

 __RSC está ligada ao compromisso de minimizar junto à sociedade os 
custos decorrentes das atividades de uma empresa. 
 __RSC diz respeito a satisfazer primordialmente  os acionistas, os 
empregados e os clientes. 
 __RSC está associada a saber perceber e gerenciar as relações de 
prioridades estabelecidas com todos os stakeholders. 
 __RSC representa a idéia de obrigação legal. 
 
 
2. Uma empresa  pode ser considerada  socialmete responsável 

simplesmente por gerar novos empregos, reconhecer seus funcionários 
de modo justo e adequado, melhorar as condições de trabalho, além de 
contribuir para o bem-estar público ao pagar seus impostos. 

 
(  ) Concordo plenamente  (  ) Concordo com ressalvas  (  ) Não tenho opinião 

formada   (  ) Discordo parcialmente    (  ) Discordo totalmente 
 
3. Qual o grau de influência na decisão de compra dos seus clientes  que 

os programas de responsabilidade social de sua organização 
preconizam? 

  
  (  ) Alto      (  ) Médio    (  ) Baixo 

 
4. Como você percebe, em sua organização,  as atuais ferramentas e os 

mecanismos de mensuração do grau de atendimento às demandas de 
todos os stakeholders ?  

 
  (  ) Adequadas      (  ) Em maturação/desenvolvimento     (  ) Não possui 
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5. As práticas de ações socialmente responsáveis influenciam na eficiência 

da liderança ordinária sobre os  subordinados.   
 
(  ) Concordo plenamente  (  ) Concordo com ressalvas  (  ) Não tenho opinião 

formada   (  ) Discordo parcialmente    (  ) Discordo totalmente 
 
6. Com que clareza você percebe a existência de dois vetores que norteiam 

as ações de responsabilidade social praticadas pela sua empresa, sendo um 
com  um viés direcionado ao ambiente externo à empresa, e outro com um 
viés direcionado ao ambiente interno, sendo esse traduzido pelo 
relacionamento entre líderes e subordinados. 

 
(  ) Percebo com muita clareza   (  ) Percebo com pouca clareza (  ) Não tenho 

nenhuma percepção 
 
7. Em que medida você toma decisões influenciado  pelos compromissos 

que sua organização tem com os stakeholders? 
 
(  ) Sempre   (  ) Frequentemente   (  ) De vez em quando    (  ) Raramente  (  ) 

Nunca 
 
 

8. Considere que a sua tomada de decisão tenha alguma associação com a  
gestão das relações estabelecidas com os stakeholders com os quais  você lida 
em seu dia-a-dia. Como você ordenaria os vetores da responsabilidade social 
apresentados abaixo levando em conta sua escala de prioridade que , por sua 
vez, seria evidenciada através de suas decisões.  Use  os números de 1 a 7, 
sendo o número 1 para a relação mais prioritária e o número 7 para a 
relação menos prioritária. Use os outros números para os demais vetores. 
Cada número deve ser usado uma única vez.  

           ____  comunidade 
     ____  meio-ambiente 
     ____  empregados e dependentes 
     ____  comunicação e governo 
     ____  acionistas 
     ____  fornecedores e parceiros 
     ____  clientes e consumidores 
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Apêndice G - Sumário do protocolo utilizado para a realização do estudo de casos 

múltiplos 

A. Visão geral do projeto 
A.1. Proposições: levantar as percepções de alto-executivos de organizações 
comprovadamente sócio-responsáveis acerca de seu estilo de liderança e de 
sua visão relacional com o seu entorno corporativo; identificar possíveis 
afinidades e recorrências comportamentais a fim de diagnosticar um novo 
caminho para uma alternativa abordagem organizacional. 
A.2. Estrutura teórica: mandala relacional construída por meio da comunhão 
da liderança transacional, do contexto organizacional e das práticas de 
responsabilidade social presentes nas relações interpessoais do líder-
executivo; é complementada pelos aspectos de uma racionalidade com a 
função de compreender a razão como elemento-chave das relações humanas 
A.3. Leituras relevantes: Patricia Ashley; Archie Carrol; Fred Fiedler; Paulo 
Motta; Emery e Trist; Jürgen Habermas; Edward Hollander; Katz e Kahn; 
Kurt Lewin; Douglas McGregor; Mello Neto e Froes; John Kotter; Henry 
Mintzberg; Fernando Prestes Motta; Guerreiro Ramos; Robert Tannenbaum; 
Victor Vroom; Arthur Jago; Max Weber e Virgilio Panapanaan.  
B. Procedimentos de campo 
B.1. Organizações visitadas: Tim Brasil; Pirelli Pneus; Visanet; Accenture; 
Microsoft; Motorola; Editora Abril; Bunge; TV Globo. 
B.2. Plano de coleta dos questionários eletrônicos: entre outubro e 
novembro/07 
B.3. Plano de entrevistas: entre novembro e dezembro/07 
C. Questões do estudo de caso 
C.1. Questionários eletrônicos: ver Apêndice F 
C.2. Roteiro de entrevista: ver Apêndice E 
D.Relatório do Estudo de caso 
D.1. Coleta de dados: triangulação por intermédio de questionários 
eletrônicos, entrevistas e observação direta. 
D.2. Análise de dados: estratégia de análise cruzada pelos diferentes casos 
pesquisados e acomodando os dados em famílias de informações: da 
liderança, do contexto e, por fim, da responsabilidade social 
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