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Apêndice 1 
 
 
 

Os dois holandeses 
(Tradução livre do autor da tese, a partir de Barsoux & Schneider, 1997, p.62-63) 

 
Quando foi anunciado que dois bancos holandeses, até então grandes rivais, iriam 

se fundir, ficou claro o desafio imposto pelas diferenças culturais. Apesar de afirmações 
em contrário - somos todos holandeses, somos todos banqueiros, freqüentamos as 
mesmas escolas -  a diferença na cultura corporativa dos dois bancos era clara desde o 
momento que este visitante [a co-autora do livro] chegou a um deles. Vejam seu relato. 

“ Entrando na sede de um dos parceiros em uma rua movimentada de Amsterdã, 
fiquei impressionada pela fachada imponente, com as espessas paredes de pedra e pelas 
janelas gradeadas. Dava uma sensação de caixa-forte. Subindo a escadaria circular que 
fica atrás de uma guarita toda envidraçada, senti-me sob intensa observação. (A entrada 
pela porta da frente fica restrita a certo nível da diretoria e a certos clientes importantes). 
Passada a vigilância, cheguei a um amplo espaço vazio onde fui cumprimentada por um 
homem de fraque. Então me “permitiu” entrar no elevador (quando fui informada de que 
era geralmente reservado para pessoas importantes)  e fui conduzida a uma sala coberta 
de lambris de madeira e com uma mesa de mogno. Lá um garçon de luvas brancas serviu 
café ou chá e biscoitos em uma bandeja de prata. Seguiu-se o almoço em uma sala 
privativa.” 

Uma visita posterior ao outro futuro parceiro cria um forte contraste. 
“ Esperei pacientemente no balcão da recepção, onde as pessoas pareciam estar 

mais interessadas em conversar entre si do que em me atender. Finalmente fui 
encaminhada para um grande salão que parecia  um saguão de aeroporto decorado com 
interessantes esculturas e pinturas modernas. A quantidade de espaço aberto era 
impressionante, bem como a variedade de pessoas, homens e mulheres, vestidas de todo o 
jeito, de jeans a salto alto. Depois de uma longa espera de 45 minutos, fui levada por uma 
série de corredores e edifícios (parecendo com um labirinto da Lego) até o setor de 
Pessoal. O escritório era compartilhado por várias pessoas, separadas por divisórias 
baixas. Quando perguntada se queria café, me apontaram na direção da máquina de café 
mais próxima, com a tabuleta: preço, 2 florins.” 

Essas impressões iniciais fornecem uma série de indicações acerca das crenças e 
valores, tais como a importância do status e do poder, a facilidade de interação e o fluxo 
de comunicação, níveis de atividade, a latitude das regras formais e informais de 
comportamento, a natureza dos controles e a importância do passado e da tradição. 

Ao se questionar o pessoal da casa e observadores informados, alguns dos valores e 
crenças subjacentes emergem mais claramente. O primeiro banco era considerado 
tradicional, mais aristocrático e dirigido por banqueiros “de classe”. Havia evidências de 
uma forte rede de relacionamento fundada em laços da juventude (“old boy network”) e a 
correspondente ênfase no desenvolvimento de relacionamentos pessoais. Com isso, os 
controles sociais eram fortes e havia menor ênfase em políticas e procedimentos formais. 
A alta direção era vista como paternalista, sabichona, mas condescendente.  

O segundo banco era visto como mais agressivo e mais voltado para o 
desempenho, dirigido por um pessoal “bom de briga” (“street fighters”). Na média, os 
executivos-chave  eram cerca de dez anos mais jovens do que seus correspondentes no 
outro banco. Enquanto este banco era visto como mais informal em termos de vestuário e 
estilo de interação, havia mais políticas e procedimentos formais e controles e relações de 
autoridade mais claras.  
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Apêndice 2 
 
 
 
São Paulo, 29 de agosto de 2003 
 
 

Declaração de responsabilidade e sigilo de informações 
 

Fica o Sr. Jorge Augusto de Sá Brito e  Freitas, RG 07591282-4, do Instituto 
Felix Pacheco – RJ, CPF 024006187-04, residente à Praça Ministro Victor 
Nunes Leal, 130 ap. 602 -–Barra da Tijuca – Rio de Janeiro – RJ, 
comprometido a manter a confidencialidade e a não divulgação das 
informações a que tiver acesso, nelas compreendidas, exemplificativamente, 
aquelas que dizem respeito aos negócios do BANCO REAL ABN AMRO, seus 
clientes, bem como seus produtos, serviços, metodologias, sistemas 
operacionais, planejamento e estratégia de marketing, processamento de dados 
ou outras informações secretas e confidenciais. 

 
Todas a informações obtidas na e utilizadas pela Empresa BANCO REAL 
ABN AMRO, sejam elas de sua responsabilidade ou de terceiros, são 
consideradas de absoluto sigilo comercial, motivo pelo qual deverão ser 
aproveitadas exclusivamente com a  finalidade de realização da pesquisa de 
levantamento de cultura e de conhecimento organizacional do Banco Real, para 
defesa de tese de doutorado em Administração junto à Pontifícia Universidade 
Católica do Rio de Janeiro (PUC-RIO). Estas devem ser mantidas em absoluto 
segredo, devendo manuseá-las de maneira segura, evitando sua perda, furto, 
cópia, utilização indevida e divulgação não autorizada. 
 
Fica o Sr. Jorge Freitas comprometido também a disponibilizar para o BANCO 
REAL ABN AMRO, sob a responsabilidade da Sra. XXXX XXXXXX, o 
relatório final completo do estudo de caso individual do BANCO REAL ABN 
AMRO, resultante de sua pesquisa e análises acima. 
 
E por estarem assim justas e contratadas, as partes assinam o presente 
instrumento particular na presença de 2 testemunhas. 
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Apêndice 3 
 
 

 
A TENTATIVA FRACASSADA DO SANTANDER 

 
Obs: As iniciais das pessoas foram mudadas 
 
1 -Tudo parece que vai bem: 
“ Segunda-feira, 14 de abril de 2003 
Jorge, 
O FL me informou que você está elaborando sua tese de doutorado e que a experiência do 
Santander pode ser útil, assim, gostaria de me colocar à sua disposição. Meu telefone de 
contato é o XXXXXXXX. 
Na próxima semana estarei fora, retornando no dia 28/04, porém, caso você queira fazer 
um contato por telefone, posso te passar informações iniciais. 
Abraço, 
SN” 

 
2 - No entanto, todas as tentativas de contato telefônico não são bem sucedidas... 
 
3 - Feita a entrevista inicial em 10 de junho de 2003, entregue e discutido o 
material, etc.  
 
4 – Acompanhamento inicial pós- entrevista: 
“ Terça-feira, 17 de junho de 2003 
Prezada S, 
Agradecendo sua acolhida na terça-feira passada, indago se a área de “compliance” já 
examinou a possibilidade de permitir que o Santander participe da pesquisa de minha tese 
de doutorado. 
No aguardo da tão esperada “luz verde”, 
Abraços 
 Jorge Freitas” 

 
“Terça-feira, 1 de julho de 2003 
Prezada S, 
Continuo aguardando, ansioso, a resposta do Santander 
Abraços 
Desde já, grato 
Jorge Freitas” 
 
5 – O material escrito que foi entregue na primeira entrevista foi perdido... 
“Terça-feira, 1 de julho de 2003 
Jorge, 
Desculpe a demora em responder. Peço que você envie o material por arquivo eletrônico 
(escopo, entrevistas,...) para encaminhar a compliance. 
Em seguida, te dou a resposta final. 
S” 
 
6 – A espera pelo “sinal verde” 
“Quarta-feira, 2 de julho de 2003 
Prezada S, 
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Conforme seu pedido, segue material em 16 slides de powerpoint, explicando o propósito 
de minha pesquisa para a tese de doutorado. 
Fico no aguardo esperançoso de sua resposta positiva. 
Abraços” 
 
 “Quarta-feira, 9 de julho de 2003 
Prezada S, 
Alguma novidade sobre meu pleito? 
Antecipadamente grato. 
Jorge Freitas” 

 
“Quinta-feira, 17 de julho de 2003 
Prezada S, 
A área de compliance já teve a oportunidade de analisar a possibilidade de eu vir a ter o 
Santander na pesquisa de minha tese de doutorado? 
Antecipadamente grato. 
Jorge Freitas” 

 
“Sexta-feira, 18 de julho de 2003 
Jorge, 
Nossa participação está OK. Temos que ter apenas um cronograma e ver a questão das 
entrevistas. 
S” 

 
8 – À procura do tempo/ esforço perdido: afinal, Proust ou Kafka? 
“ Quarta-feira, 23 de julho de 2003 
Prezada S, 
Fiquei felicíssimo com a resposta positiva do Santander. 
Estarei em São Paulo na próxima semana e tenho as manhãs dos dias 30 e 31, quarta e 
quinta, até o meio-dia, livres, caso puder fazer um contato para discutir cronograma de 
entrevistas e outras informações da pesquisa. 
Caso contrário, tentarei marcar outra data com você. Outra alternativa é você delegar a 
algum outro executivo de sua área o prosseguimento dos contatos. 
Atenciosamente, 
Jorge Freitas” 

 
“Segunda-feira, 28 de julho de 2003 
Jorge, 
Gostaria de receber um cronograma com as atividades pois assim posso dimensionar o 
tempo e definir a pessoa. 
Ats, 
S.” 

 
“Quinta-feira, 31 de julho de 2003 
Prezada S, 
Estarei preparando o material que você pediu e deverei enviá-lo por e-mail no dia 7 de 
agosto, quinta, haja vista compromissos anteriores a essa data. 
Ats, 
Jorge Freitas” 
 
“Domingo, 10 de agosto de 2003 
Prezada S, 
Aí vai o material prometido, com 5 arquivos em anexo: cronograma; entrevistas com 
pessoal de RH e/ou Marketing; entrevistas com ex-empregados; entrevistas com 
admitidos antes e depois da chegada do Santander. 
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Estarei em Curitiba até dia 14, mas pode enviar qualquer resposta para meu e-mail. 
Abraços 
Grato 
Jorge Freitas” 
 
“Domingo, 7 de setembro de 2003 
Prezada S, 
Há praticamente um mês, em 10 de agosto, mandei para você cronograma e outros 
materiais para poder viabilizar entrevistas no Santander. 
Não obtive nenhuma resposta. 
As datas, inclusive, precisarão ser revistas. 
Gostaria de ter alguma notícia. 
Antecipadamente grato, 
Jorge Freitas” 

 
9 – A morte anunciada 
“Segunda-feira, 8 de setembro de 2003 
Jorge, 
Com relação ao material para seu trabalho, gostaria que você considerasse os pontos 
abaixo: 
1. Teremos limitações em relação a convocação de 
profissionais, em especial, ex-funcionários. Neste caso podemos sugerir alguns nomes 
para você fazer contato. 
2. Quando de sua apresentação falamos em 15 
entrevistas e não imaginava que teriam 2 horas de duração. Me preocupa a 
disponibilidade das pessoas. 

No que se refere a funcionários de agências se torna impossível a convocação deles até o 
final de novembro, data em que está ocorrendo a implementação do Altair, nossa 
plataforma tecnológica comercial. 
3. Na área de RH e outras áreas de suporte podemos 
iniciar com os gerentes. 
Ats, 
S” 

 
“Segunda-feira, 8 de setembro de 2003 
Prezada S, 
Com relação a suas observações: 
1. Com relação aos ex-empregados, estava esperando isso 
mesmo. A área de Operações de RH (ou sua equivalente no Santander) me passaria uma 
lista tríplice (uns 15 nomes) para que eu tentasse conseguir o contato com 5 deles. 
2. É preferível fazer as entrevistas com tempo e com 
conteúdo do que de afogadilho. Por isso, com relação ao pessoal de agência (no total de 
10 pessoas), prefiro re-agendar as entrevistas de profundidade com eles para logo após a 
implantação do Altair. As entrevistas ficariam distribuídas ao longo das duas primeiras 
semanas de dezembro (1 a 5/12; e 9 a 12/12). 
3. Dependendo de quantas pessoas em nível gerencial eu 
deveria entrevistar em RH e áreas de suporte e da disponibilidade de agenda delas, 
poderíamos manter, salvo melhor juízo, as datas de 1 a 3 de outubro e/ou 8 a 10 de 
outubro. 
Acredito que isso atende a suas observações. 
Desde já grato, fico no aguardo. 
Abraços 
Jorge Freitas” 

 
10 – “Tudo é silêncio...” ou “Quem cala, consente?” 
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“Segunda-feira, 27 de outubro de 2003 
Prezada S, 
Não tenho conseguido notícias aí do Santander desde minha última mensagem, em 8 de 
setembro. 
Nela, concordei em fazer as entrevistas de profundidade nas duas primeiras semanas de 
dezembro (1 a 5; 9 a 12) para evitar coincidir com a implantação do Altair. 
No entanto, havia pedido para agendar entrevistas com as áreas de RH e comunicação 
corporativa, nas duas primeiras semanas de outubro, mas não recebi feed-back. 
Resolvi não ligar em cima das datas, para não ser impertinente. 
Por isso, gostaria de conseguir sua autorização para que se possa agendar essas 
entrevistas mais rápidas (cerca de uma hora cada) para a semana de 17 a 21 de novembro. 
O teor dos temas está em um dos arquivos atachados em minha mensagem de 10 de 
agosto. 
Como o cronograma ficaria, desta forma, definido, talvez você queira delegar a 
coordenação interna de minha pesquisa para alguém de sua equipe, para maior agilização, 
conforme sua mensagem de 28 de julho. 
Fico no aguardo esperançoso de sua resposta. 
Ats, 
Jorge Freitas” 

 
“Quinta-feira, 13 de novembro de 2003 
Prezada S, 
Tenho tentado muito falar com você, mas, infelizmente, temos nos desencontrado. 
Estou preocupado com a falta de notícias do Santander e gostaria  de saber se a 
disponibilidade para minha pesquisa continua de pé ou se houve algo nesse ínterim. 
Por favor, mesmo sabendo de sua escassez de tempo, me responda ainda que em poucas 
linhas. 
Desde já, muito grato. 
Jorge Freitas” 

 
“Sexta-feira, 14 de novembro de 2003 
Jorge, 
Infelizmente o Go leve do ALTAIR é neste final de semana. 
Imagino poder recebê-lo em aproximadamente 10 dias. 
Ats, 
S.” 
 
Quinta-feira, 27 de novembro de 2003 
Prezada S, 
Passadas duas semanas, você já tem condições de conversar/ acionar algo sobre minha 
pesquisa de doutorado? 
Estarei em S. Paulo entre a tarde de terça, dia 2 e a manhã de quinta, dia 4, embora haja 
outros compromissos que precisarei conciliar. 
Fico no aguardo de uma mensagem sua. 
Ats 
Jorge Freitas” 
 
“Sexta-feira, 28 de novembro de 2003 
Prezada S, 
Já que meus outros compromissos em São Paulo na semana que vem foram desmarcados, 
se ficar mais conveniente para você, estarei disponível durante toda a semana de 15 a 19 
de dezembro. 
Ats. 
Jorge Freitas” 
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“Quinta-feira, 4 de dezembro de 2003 
Prezada S, 
Estarei com todo o dia 17, quarta, já ocupado. Você teria condições de me receber na 
tarde de 16, terça, ou na manhã de 18, quinta? 
A M. pode entrar em contato comigo, passando-me sua resposta. 
Além de meu e-mail, passo meus telefones: 
XXXXXXXX/ XXXXXXXX/ XXXXXXXX 
Permaneço no aguardo do tão esperado agendamento. 
Ats, 
Jorge Freitas” 

 
11 – As cortinas começam a se fechar... 
“ Sábado, 6 de dezembro de 2003 
Jorge, 
Me preocupa não poder contribuir com sua tese. Esses meses foram difíceis e quase 
impossível organizar o volume de entrevistas solicitadas. Temos que rever seu 
cronograma de entrevistas. 
A M. te falará os horários. 
Caso seja possível, já me passe a necessidade de entrevistas, pois já poderíamos agendar 
algumas. 
Te aguardo, 
S.” 

 
“Terça-feira, 9 de dezembro de 2003 
Prezada M., 
Conforme combinado e em função dos múltiplos afazeres da S., vamos ver se consigo 
recuperar o tempo perdido. 
Acho que depois de ter recebido vários arquivos em Word e powerpoint sobre o que trata 
a minha pesquisa e já ter conseguido o OK da área de compliance de vocês, talvez a S. 
possa delegar a supervisão e coordenação das minhas entrevistas e da coleta de material. 
São 2 tipos de entrevistas: 
a) entrevistas mais breves, com duração de pouco mais de uma hora 
(máximo de hora e meia) com executivos ou profissionais da área de RH do Santander: 1) 
Recrutamento e Seleção; 2) Universidade Corporativa;3) Remuneração; 4) Administração 
de Expatriados; 5) uma pessoa da área que cuide de avaliação de desempenho e 
competências; 6) Comunicação interna ( não sei se está em RH ou em Marketing); 7)  o 
responsável pela área de RH no varejo/ distribuição (agências), caso o nível corporativo 
de RH não se envolva diretamente com as funções de RH no nível da gestão de pessoal 
das agências, notadamente gerentes gerais de agência e gerentes de relacionamento (ou de 
conta). 
Ainda nestas entrevistas breves, duas entrevistas de, no máximo, uma hora, com um 
executivo espanhol que esteja trabalhando aí e um executivo brasileiro que já tenha sido 
expatriado para a Espanha e já tenha retornado ao Brasil. 
Se todas essas pessoas trabalharem aí na Amador Bueno, talvez seja viável agrupar 2 pela 
manhã e 2 à tarde. Evidentemente, sei dos problemas de agendamento e estou disposto a 
ter que ficar mais tempo à disposição. O importante é dar logo a partida. 
Na semana que vem, estou com a quarta-feira toda tomada aí em São Paulo com outros 
compromissos. Se houver o OK da S., você poderia distribuir essas entrevistas pela terça, 
dia 16 e quinta, dia 18; se esses 2 dias forem insuficientes, fique à vontade para usar a 
sexta, dia 19 e, em último caso, a tarde 15, segunda. 
Os temas das entrevistas e o material documental encontram-se em anexo. 
b) entrevistas semi-estruturadas, de maior profundidade, com duração 
máxima de 2 horas, gravadas, com garantia de anonimato, com um total de 10 (dez) 
gerentes gerais ou gerentes de relacionamento de agências de varejo, sobre o tema de 
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minha tese (cultura organizacional e conhecimento), sendo 5 (cinco) que já estavam no 
Banco antes da aquisição pelo Santander e 5 (cinco) admitidos depois. 
A idéia, para facilitar as coisas, é que sejam pessoas trabalhando no Rio. Apesar de a S. 
ter ficado preocupada, achando que é muita gente, esse é o mínimo necessário e, afinal, só 
a cidade do Rio tem 23 (vinte e três) agências do Santander e, para não sobrecarregar, 
posso pegar apenas uma pessoa por agência. O trabalho seria muito facilitado se houver 
alguém no Rio que seja o elemento de ligação da área corporativa de RH com a região/ 
área Rio. Essa pessoa ou alguém aí da área de Operações de RH poderia, junto comigo, 
fazer uma pré-seleção dos entrevistados, segundo os parâmetros que estão em anexo. 
 c) com relação aos 5 (cinco) ex-gerentes gerais ou de relacionamento que tenham 
se desligado após a entrada do Santander, evidentemente não pretenderia que vocês 
fizessem o contato. Gostaria de ter apenas o sinal verde para ter mais objetividade na 
procura dessas pessoas para convidá-las e ver se a área de Operações de Pessoal poderia 
fazer comigo uma triagem na quantidade e nomes, conforme parâmetros em anexo. 
Para não sobrecarregar o e-mail da S., não a estou copiando, mas fique à vontade de 
submeter todo o assunto a ela e me passar as informações. 
Por favor, mantenha-me atualizado por e-mail. 
Tentarei falar com você ao telefone na sexta, dia 12, caso o assunto não tenha 
prosseguido. 
Desde já, extremamente grato. 
Ats, 
Jorge Freitas” 

 
12 – Fechando o pano (e arrebentando as cortinas). 
“ Quinta-feira, 11 de dezembro de 2003 
Sr. Jorge, 
Ao conversar com a S., ela me indicou que para que não tenhamos que postergar 
colocaremos nossa disponibilidade: 
- 30 minutos com 2 profissionais de RH 
- 1 HORA com 3 gerentes do Banco 
Quanto aos desligados podemos indicar alguns nomes 
Ats, 
M.” 

 
“Segunda-feira, 15 de dezembro de 2003 
S. 
Em função das condições passadas para realização do trabalho no Santander, depois de 8 
meses de contatos, nada me resta senão informar que estou desistindo. 
Aceitar nova prorrogação seria aumentar os prejuízos pessoais sofridos com essa espera 
em vão. 
Por outro lado, aceitar as condições oferecidas é incompatível com o meu projeto. 
Pensei bastante e só encontrei 3 razões para aceitar as condições: 
1) falta de inteligência, para perceber que não seria bem recebido; 
2) desonestidade intelectual: fingir, na minha tese, que em 2 conversas de meia hora com 
gerentes de RH e com 3 entrevistas superficiais, eu tinha conseguido alcançar meu 
propósito; e 
3) subserviência. 
Imagino que tenho muitos defeitos, mas não exatamente esses três. 
Mas não posso me queixar. Afinal, todas essas dificuldades e esse desenlace me 
ensinaram muitíssimo sobre a cultura do Santander no Brasil. 
Jorge Freitas” 
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Apêndice 4 
 

 
ENTREVISTAS COM GERENTES ADMITIDOS ANTES DA AQUISIÇÃO 

PELO ABN AMRO 
 

5 (cinco) entrevistas 
 
Preferentemente no Rio 
Distribuição dos entrevistados pelo tempo de serviço: 
 
2 admitidos entre 1994 e 1998 (antes da aquisição) 
1 admitido entre 1989 e 1993 
1 admitido entre 1984 e 1988 
1 admitido entre 1979 e 1983 

 
 

ENTREVISTAS COM GERENTES ADMITIDOS APÓS A AQUISIÇÃO 
PELO ABN AMRO 

 
 

5 (cinco) entrevistados 
 
Preferentemente no Rio 
Distribuição dos entrevistados por data de admissão: 
 
1 admitido em 1999 
1 admitido em 2000 
1 admitido em 2001 
1 admitido em 2002 
1 admitido no 1o. quadrimestre de 2003. 
 
Tempo previsto de entrevista: 2 horas 
 
Entrevista gravada 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0014388/CA



Apêndices  454

 
Apêndice 5 

 
 

ENTREVISTAS COM PESSOAL DE RH E MARKETING PARA COLETA 
DE INFORMAÇÕES 

 
Dados a serem coletados e temas de interesse 
 

 Organogramas: do Banco, da área que supervisiona as agências e 

da área de RH. 

 Pesquisas de clima organizacional (desde a última antes da 

aquisição) 

 Política de desligamento de pessoal: 

Programa de Demissão Voluntária, se houver 

Rotatividade de saída, geral e dos gerentes de agência, desde 1997. 

Entrevistas de desligamento 

Programa de preparação para aposentadoria 

Intercâmbio técnico com a Matriz. 

 Políticas e práticas de Recrutamento e Seleção 

Seleção de trainees 

Seleção de novos gerentes 

Identificação de competências gerenciais 

Intercâmbio técnico com a Matriz 

 Políticas e práticas de consultoria de desempenho 

Programa de avaliação de desempenho 

Estrutura da avaliação de desempenho de gerentes de agência 

“Coaching” 

Intercâmbio técnico com a Matriz 

 Políticas e práticas de Treinamento e Desenvolvimento/ 

Universidade Corporativa 

Programa de ambientação de novos empregados 

Módulos especiais de ambientação para “trainees” 

Módulos especiais de ambientação para novos gerentes 

Programa de “trainees” gerenciais 

Mentoria (“mentoring”) 
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Comunidades de prática 

Programas da Universidade Corporativa 

Instalações físicas da Universidade Corporativa 

Acesso a programas da Universidade Corporativa 

Programas da Universidade Corporativa voltados para gerentes de 

agência 

Atividades presenciais X ensino à distância 

“E- learning” e comunidades virtuais 

Intercâmbio técnico com Matriz 

 Remuneração 

Sistema geral de remuneração 

O que compõe a remuneração variável 

O que é específico do pessoal de agência 

O que é específico do pessoal gerencial de agência 

Participação nos Lucros e/ou nos Resultados: existência, evolução dos 

índices (multiplicadores de salários) no caso geral e, se houver diferença, do 

pessoal gerencial de agência. 

 Política e prática de expatriados 

A escolha do possível expatriado; a comunicação da mudança ao 

expatriado  

Quantos vieram? Para que áreas? 

Quantos nacionais do país onde está a sede? 

Quantos vieram diretamente da Matriz? 

Quantos brasileiros foram expatriados? Para onde? Para trabalhar em 

que áreas? Quantos estão na Matriz? 

É possível vir a entrevistar algum nacional do país sede que tenha vindo 

da Matriz ? 

 Marketing / Comunicação interna 

Políticas e práticas de comunicação interna 

Materiais  

Campanhas 

Comunicação específica do período da aquisição: antes; na comunicação 

oficial; comunicação durante os 6 primeiros meses após. 
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Possibilidade de acesso à coleção dos periódicos de comunicação aos 

empregados. 

Intercâmbio técnico com a Matriz nos temas de comunicação interna. 
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Apêndice 6 
 
 

QUESTÕES E TEMAS PARA ENTREVISTA 
A) Criação de “rapport” e informação de dados demográficos e de carreira 
- Apresentação do entrevistador e da finalidade da entrevista e da pesquisa 
- Entrevistado: idade, gênero, tempo de serviço no Banco, cargo. 
- Trajetória profissional do entrevistado no banco e fora dele. 
B) Conteúdo: 
Obs: os temas abaixo são meramente tentativos, pois o desenrolar da 
entrevista pode fazer emergir outros temas ou deixar alguns a descoberto. 

 Como chegou ao Banco? O que foi importante aprender para chegar a ser 
admitido no Banco? Por quê? Como aprendeu? Com quem aprendeu? 
Onde aprendeu? Quando aprendeu? 

 E depois que entrou no Banco, o que aprendeu? Por quê? Como? Com 
quem? Onde? Quando? 

 O que é conhecimento? 
 O que facilita a aquisição de conhecimento no Banco? E o que dificulta? 
 O que facilita o uso do conhecimento no Banco? E o que dificulta? 
 O que facilita a difusão do conhecimento no Banco? E o que dificulta? 
 Como o Banco identifica o que o conhecimento que ele não tem? E o que 

ele tem? 
 O Banco valoriza o que você conhece? E o que seus colegas do mesmo 

cargo conhecem? E o que o pessoal da  sua agência conhece? 
 Quando você não sabe algo no Banco, como você faz para saber? E 

quando você não sabe algo fora do Banco, como você faz? 
 Como é que você sabe que algo é importante ou não para o seu trabalho? 

E para você? E para seus colegas? E para a agência? E para a sua 
carreira? E para o Banco? 

 No varejo bancário é tudo igual? No Banco, o que é igual aos outros? O 
que é diferente? 

 O que você aprende com os clientes? O que você faz com o que aprende 
com eles? Você acha que eles aprendem com você? O quê? 

 O que você tem aprendido quando erra? E com o erro dos seus colegas? 
Como o Banco lida com o erro? 

 O que é mais fácil no desempenho do seu cargo? E o que é mais difícil? 
Por quê? 

 O que é mais fácil na tomada de decisões? O que é mais difícil? 
 Você se sente à vontade quando troca experiências e idéias com colegas 

do Banco? E de outros bancos? 
 Como você se envolve na discussão dos problemas de sua agência? 
 Como você avalia as suas oportunidades de desenvolvimento 

profissional? E do seu desenvolvimento como pessoa? 
 Você tem encaminhado suas idéias para os escalões superiores? 
 A tecnologia disponível melhorou a qualidade de suas decisões? 

Aumentou sua eficácia? 
 E os documentos e manuais existentes? E os sistemas a que você tem 

acesso? 
 Até que ponto os valores do Banco são efetivamente praticados por 

todos?  
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Apêndice 7 

 
 

CARTA INICIAL AO GERENTE ENTREVISTADO 
 

Rio, xx de xx de 2004. 
 
 
Prezada XXXXXX, 
 
 
 

Em primeiro lugar, em meu nome pessoal e do Instituto de Administração 

e Gerência da PUC – Rio , agradeço a oportunidade de vir a entrevistá-la em 

minha pesquisa para defesa de tese de doutorado em Administração. 

Sou Jorge Augusto de Sá Brito e Freitas e estou pesquisando a interação da 

cultura da controladora estrangeira com o conhecimento na controlada brasileira e 

escolhi bancos como objeto de estudo. 

A Diretoria de Recursos Humanos e a área de “compliance” do Banco 

autorizaram a realização de minha pesquisa. 

A entrevista será gravada em áudio, mas, de antemão, asseguro que, 

conforme combinado com o Banco, todas as informações estarão protegidas pelo 

mais completo anonimato.  

Caso você tenha comentários adicionais ou quaisquer dúvidas, ficarei à sua 

disposição pelo e-mail: jfreitas@olimpo.com.br. 

 

 
Antecipadamente grato, 

 
 
 

 
 

Jorge Augusto de Sá Brito e Freitas 
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Apêndice 8 
 
 

CODIFICAÇÃO DOS NOMES DOS ENTREVISTADOS 
 

Critério : alfabeto hebraico, com 22 letras 
 

1) Alef 
2) Bet 

3) Guimel 
4) Dalet 

5) He 
6) Vau 
7) Zain 
8) Het 
9) Tet 
10) Iod 
11) Caf 

12) Lamed 
13) Mem 
14) Num 

15) Samec 
16) Ain 
17) Pe 

18) Sade 
19) Cof 
20) Res 
21) Sin 
22) Tau 
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