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Resumo
A pesquisa tem como objetivo explorar a tendência de concordar com as ações do supervisor ao se
analisar uma situação de interação no trabalho. Participaram do estudo 465 estudantes universitários de
Salvador e de Madrid concluintes de cursos de administração e engenharia. Através de um diálogo por
escrito entre um supervisor e um empregado, analisou-se a concordância ou discordância com os seus
modos de agir, e as justificativas apresentadas pelos participantes. A análise quantitativa indica que,
independente da cultura, da experiência de trabalho e do curso de formação, concorda-se com o compor-
tamento do supervisor. A análise de conteúdo qualitativa revela que as justificativas de ambos os países
são similares e focam na confiança, motivação, orientação e suporte mútuos.
Palavras-chave: Atribuições sociais; interações no trabalho; status profissional.

An Intercultural Study of Social Attributions in Work Relationship

Abstract
This research aimed at exploring the tendency to agree with a supervisor’s actions at a workplace
interaction situation. 465 college students from Salvador and Madrid participated in this study, and all
of them business administration and engineering seniors. A written dialogue between a supervisor and
an employee was presented, concerning the agreement or disagreement with theirs manner of acting, as
well as regarding the justifications given by the participants. Quantitative analysis indicated a tendency
to agree with the manner of acting of the supervisor, regardless of the culture and the professional
experience. The analysis of the qualitative content revealed that the reasons given in both countries are
similar and focus on trust, motivation, and mutual support and guidance.
Keywords: Social attribution; workplace interaction; professional status.

Os ditados populares fazem parte do folclore de uma
dada cultura (Bascom, 1977; Karlberg, 2004; Schmidt
& Lacaz-Ruiz, 2006) e traduzem uma visão de mundo
compartilhada. Caracterizados pela sua ampla aceita-
ção e pelo fato de serem transmitidos oralmente através
de gerações sem que seja identificada uma autoria, os
ditados populares têm como uma de suas principais
funções transmitir significados e sentidos sociais para
assegurar a manutenção de valores. A perpetuação des-
tes valores é feita de maneira simplificada e minimalista,
pelo seu poder de expressar, em poucas palavras, um
amplo conjunto de significados e sentidos.

Em outros termos, os ditados populares carregam
consigo uma gama de significados e uma simbologia

sobre o mundo (Schmidt & Lacaz-Ruiz, 2006), que
auxiliam na construção de um repertório social e en-
contram acolhida nos conceitos de imaginário social
(Mill, 1961) e no de representações sociais (Moscovici,
1961). Este repertório, no entanto, não é estático, sendo
sempre atualizado no contínuo processo de socialização
(Berger & Luckman, 1973).

Um destes ditados é exemplificado nos mandamen-
tos do chefe:

1. O chefe tem sempre razão.
2. O chefe não erra, apenas se engana.
3. Perante a improvável hipótese de que o emprega-

do tenha razão, vale o mandamento número 1.
Tal ditado expressa o valor conferido à figura de

autoridade e arrasta consigo um amplo conjunto de sig-
nificados relacionados à hierarquia e diferença de status
nas interações sociais.

A opção de usar um ditado popular como ponto de
partida para apresentar e discutir os resultados de uma

1  Endereço: Rua Rodrigo Argolo, 293, Jardim das Hortênsias, apto
502, Rio Vermelho, Salvador, Bahia, Brasil, CEP 41.940-220. E-mail:
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pesquisa intercultural sobre a concordância com as ações
de um supervisor e empregado em interação de traba-
lho, decorre, então, do entendimento de que os ditados
perpetuam uma visão simbólica de mundo. Simbologia
que só se mantém ao longo dos anos porque encontra
eco social, ou seja, está suportada em uma visão com-
partilhada e continuamente atualizada. Esta visão com-
partilhada, por sua vez, se manifesta de diversas ma-
neiras, em especial quando se é solicitado a agir no
mundo. Uma das formas de agir é fazer atribuições e
julgamentos das manifestações de outras pessoas em
diversos contextos sociais, tais como nos ambientes de
trabalho. Há uma aproximação entre as teorias da atri-
buição e as correntes do interacionismo simbólico, e
admite-se haver diferenças entre tais abordagens. Tra-
dicionalmente as teorias de atribuição tratam de um fe-
nômeno intrapsíquico e racional, ao passo que as cor-
rentes do interacionismo simbólico consideram a atri-
buição como um fenômeno interpessoal e construído
socialmente (Crittiden, 1983). Ambas adotam a premissa
de que o comportamento individual é guiado pela cons-
trução subjetiva da realidade, mais do que de proprie-
dades objetivas do estímulo externo (Stryker & Gottieb,
1981).

É preciso considerar também, que este entendimen-
to da realidade social como uma construção, influen-
ciou os estudos organizacionais e colocou em dúvida a
crença bastante difundida de que a organização é uma
entidade racional e objetiva imposta aos indivíduos.
Defende-se a proposição de que a organização é um
fenômeno complexo e dinâmico, resultante dos pen-
samentos e ações dos atores que nela interagem. Ao
manter afinidades com a perspectiva interacionista
simbólica e o construcionismo, os estudos de cognição
organizacional adotam não só a premissa de que as
pessoas buscam ativamente dar sentido aos eventos
que ocorrem no contexto de trabalho, mas também,
fazem atribuições e julgamentos de significados retros-
pectivamente sobre suas ações (sense-making). Tais
significados e sentidos não são apenas produtos das
cognições individuais, mas construídos e compartilha-
dos socialmente (London, 2001; Sims & Gióia, 1986;
Weick, 1995, 2001).

Três conceitos servem de suporte para este estudo.
O primeiro é o de identificação, que se refere a um pro-
cesso por meio do qual o observador coloca-se no lugar
de outra pessoa, pelo afeto positivo que ela desperta
(Goffman, 1963/2003). O segundo conceito é o de
empatia, definida como um complexo e singular pro-
cesso psicológico que mobiliza afeto e cognição, no qual
o observador adota a perspectiva do ator, compreenden-
do o seu ponto de vista e a condição na qual se encontra
(Coplan, 2006; Mead, 1934). O terceiro é o de simpa-
tia, que é uma atitude pró-ativa para com o objeto soci-
al, sinalizando que há algum nível de identificação e

empatia entre o observador e o ator social, alvo de
avaliação (Coplan, 2006). A pertinência de mencionar
esses três conceitos decorre do fato de explorar-se a con-
cordância ou discordância com as ações de atores em
uma interação simulada de trabalho entre supervisor e
empregado, assim como analisar as justificativas apre-
sentadas. A identificação, empatia e simpatia estão na
base da concordância e do tipo de razão mencionada,
ou seja, exercem influência nas atribuições sociais.

Ao identificar-se com uma pessoa, visualiza-se como
parte da identidade social as características que atribui-
das a ela e se superdimensiona a categoria social a que
ela pertence. Segundo a teoria interacional social, toda
relação social é influenciada por duas variáveis: status
e poder. Ao aprender-se, nos processos de meso e micro-
socialização, em contextos de trabalho em que o
supervisor se encontra em posição mais confortável e
vantajosa do que o empregado, há maior propensão à
identificação com a pessoa de maior status e poder e
concordância com suas ações, do que com as de menor
status (Kemper, 1978, 2004).

Para defender estes argumentos, há apoio teórico no
pragmatismo americano (Joas, 1985) e, mais especifi-
camente, no conceito de ato social (Mead, 1934). O ato
social ocorre quando as pessoas que interagem estão
conscientes de si mesmas como objetos sociais (self) e
compartilham atitudes e pensamentos comuns (mentes).
Essas atitudes e pensamentos compartilhados estariam
na base das formas de regulação que institucionalizam
modos de ser e de dar significado (simbolismo) às ações
nos diversos contextos sociais. Em outras palavras, a
interação de um supervisor e de um empregado adquire
sentido no inter-jogo das perspectivas mútuas que cada
um dos atores adota em relação ao contexto de trabalho.
E os sentidos e significados vão se modificando à medi-
da que estas perspectivas são redefinidas pelas expe-
riências bem ou mal sucedidas na prática, tais como as
decorrentes da experiência de trabalho (Berger &
Luckman, 1973; Weick, 1995).

É oportuno esclarecer que o conceito de ato social
está na base do interacionismo simbólico como abor-
dagem teórica, porém, longe de se tornar uma corrente
homogênea, este desdobrou-se em perspectivas meto-
dológicas diferenciadas (Alvaro & Garrido, 2006;
McCall, 2006), dentre as quais destacamos a abor-
dagem interpretativa (Blumer, 1969) e a abordagem
estrutural (Stryker, 1980). A interpretação feita por
Blumer às idéias de Mead foi criticada por McPhail e
Rextroat (1979), ao defenderem que Mead era favorável
ao teste de hipóteses por meio de estudos de laboratório
e observação controlada. Afinados com esta compreen-
são das idéias de Mead, os estudiosos Stryker e Gottieb
(1981) passaram a argumentar a favor de uma vertente
de interacionismo simbólico que estimulasse os estudos
correlacionais. Destarte, encontramos na abordagem
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estrutural de Stryker a justificativa teórico-metodológica
para o estudo de desenho experimental apresentado neste
artigo.

Método

Com inspiração em um estudo conduzido por Algoe,
Buswell e DeLamater (2000), começa-se, em 2004, a
investigação da influência de status profissional entre
supervisor e empregado, e gênero, na atribuição de afe-
tos. Utilizou-se uma abordagem multimétodos, articu-
lando o desenho experimental e a análise qualitativa
(Lima, Gondim, Novaes, Sá & Bonfim, 2005).

As questões investigadas na pesquisa são: (a) As atri-
buições de afetos a pessoas em situação de trabalho são
influenciadas pelas dicas de contexto, especialmente
pelas informações sobre status dos atores que interagem
no ambiente de trabalho?; (b) As atribuições de afetos a
pessoas em situação de trabalho são influenciadas pelo
processo de socialização mais amplo, e de modo mais
específico pela experiência de trabalho que tem lugar
em uma dada cultura?; (c) A concordância com a con-
duta dos atores em interação, supervisores e emprega-
dos, seria distinta, revelando tendências de concordar
mais com as ações da pessoa de status superior do que
com as da pessoa de menor status?

Formularam-se duas hipóteses para este recorte de
pesquisa, que teve como foco a concordância ou
discordância com as ações do supervisor e empregado.
A primeira hipótese afirmava que, independente do país,
as informações de que as pessoas pertenciam a status
diferenciados (supervisor e empregado) geraria impac-
to no aumento da concordância com o supervisor, em
decorrência da empatia, simpatia e identificação com
este ator que possui status elevado. A segunda hipótese
afirmava que a experiência de trabalho de cada país
exerceria impacto diferenciado nas atribuições, em vir-
tude das especificidades dos processos de meso e micro-
socialização do trabalho de cada cultura.

Torna-se oportuno, esclarecer que o contexto da in-
vestigação foi bem mais abrangente do que se abordou
neste artigo, e informar que dois outros artigos já foram
redigidos com o objetivo de apresentar análises de ques-
tões específicas desta mesma pesquisa intercultural
(Gondim, Alvaro, Schweiger Gallo, Mutti & Bonfim,
2008; Gondim, Lima & Alvaro, 2006).

Participantes
Participaram do estudo 465 estudantes universitários

concluintes de Salvador (243) e de Madri (222), sendo
279 do sexo masculino e 182 do sexo feminino (quatro
pessoas não mencionaram o sexo). A idade dos partici-
pantes variou entre 19 e 56 anos (M = 24,35 DP = 4,73).
No Brasil, 81% dos respondentes trabalhavam e, na
Espanha, apenas 31% deles tinham inserções no mer-

cado de trabalho. Destes 465 participantes, 243 eram
concluintes do curso de administração (123 na Espanha
e 120 no Brasil) e 222, do curso de engenharia (99 na
Espanha e 123 no Brasil).

Procedimentos
Os participantes foram contatados em sala de aula,

e solicitados a colaborarem com uma pesquisa sobre o
modo como se formam impressões das pessoas em am-
bientes de trabalho. Após consentimento livre, o parti-
cipante recebia um questionário, no qual constava um
cenário (sketch) de uma interação entre um supervisor
e um empregado, e uma foto ilustrando a interação. O
sketch era constituído de um diálogo entre os dois ato-
res, no qual o supervisor instava o empregado a realizar
o seu trabalho. A interação acontecia em uma empresa
de publicidade, e este cenário foi escolhido por acre-
ditar-se que, neste contexto, a hierarquia é menos de-
marcada, optando-se pela composição de equipes
multidisciplinares de trabalho, com maior potencial para
proporcionar maleabilidade e proximidade entre seus
membros. Isso atenuaria um viés atribucional decorrente
de contexto organizacional marcadamente hierarqui-
zado, como o de outros tipos de organização que dão
destaque à diferença de status profissional (Gatton,
DuBois & Faley, 1999). Foram apresentadas oito situa-
ções de interação: (a) supervisora mulher e empregado
homem; (b) líder mulher e colaborador homem; (c)
supervisora mulher e empregada mulher; (d) líder mu-
lher e colaboradora mulher; (e) supervisor homem e
empregado homem; (f) líder homem e colaborador ho-
mem; (g) supervisor homem e empregada mulher, e por
último, (h) líder homem e colaboradora mulher. Os
supervisores/líderes e empregados/colaboradores foram
representados por pessoas brancas. Os gêneros do
supervisor/líder e do empregado/colaborador foram in-
dicados por quatro fotografias ilustrativas da interação,
tratando-se, portanto, de um estudo experimental com
oito condições.

Desenho
O estudo foi um desenho de fatores do tipo 4

(supervisor/líder e empregado/colaborador) X tipo 2
(homem versus mulher). Considou-se como variáveis
antecedentes: o sexo, o país, o curso e o fato de o
respondente trabalhar.

Pré-Teste
Os próprios pesquisadores fotografaram voluntários

em situação simulada de interação no trabalho e subme-
teram as fotografias a um pré-teste quanto à atratividade
física, cor da pele, status (supervisor ou empregado) e
idade. Os resultados do pré-teste, realizado com uma
amostra de oito estudantes universitários, indicaram que
as fotos poderiam ser utilizadas sem impedimentos, uma
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vez que não houve diferenças significativas nas idades
e na atratividade física dos atores retratados na foto. Os
supervisores foram percebidos como supervisores e os
empregados como empregados, o que foi considerado
suficiente para os objetivos da pesquisa, visto que seria
importante que os participantes percebessem a diferen-
ça de status profissional dos atores em interação.

Análise dos Resultados
Analisaram-se apenas duas questões: a primeira

(questão fechada), indagava se o respondente concor-
dava ou não com a maneira de agir do supervisor e do
empregado e, a segunda (questão aberta), solicitava
que ele justificasse sua resposta. Em virtude do dese-
nho da pesquisa e do tipo de questões formuladas no
questionário de pesquisa (fechadas e abertas) optamos
por proceder tanto a uma análise quantitativa quanto
qualitativa.

Para explorar a significância estatística entre nível
de concordância com cada um dos atores, vínculo de
trabalho e país, usou-se o qui-quadrado, pois o nível de
mensuração era categórico, sendo as opções de respos-
tas: sim, não e em parte. Outro esclarecimento a ser
feito, é o de que variações de gênero (homem e mulher)
e de tipo de status (supervisor e líder versus empregado
e colaborador) foram desconsideradas na análise das
duas questões propostas, visto que o interesse neste re-
corte é demarcar a diferença hierárquica entre status

profissionais e não as distinções perceptivas entre o
mesmo nível hierárquico (supervisor ou líder, empre-
gado ou colaborador) ou o gênero dos atores. Também
não serão consideradas, em separado, as respostas de
estudantes de engenharia e de administração, uma vez
que as análises não sinalizaram diferenças estatistica-
mente significativas entre os dois grupos para o nível
de concordância e discordância com a ação dos atores.
Para a análise das questões abertas, no entanto, recor-
reu-se a uma das técnicas de análise de conteúdo quali-
tativa, por meio da qual se agrupou os comentários dos
participantes por afinidades temáticas (Bauer, 2004).

Resultados e Discussão

Os resultados serão distribuídos em duas subseções:
a primeira, apresenta a análise quantitativa da concor-
dância ou discordância com as ações dos atores, e a se-
gunda, descreve a análise qualitativa das justificativas
de respostas dos participantes.

Relações entre Concordância com as Ações
dos Atores e as Variáveis País e Experiência
de Trabalho

O cruzamento da variável concordância, para am-
bos os atores em relação ao país, não revelou signifi-
cância estatística para o supervisor, mas sim para o
empregado, conforme Tabela 1.

Tabela 1
Cruzamento entre País e Concordância com a Ação dos Supervisores e Empregados

Concordância com os supervisores

País Sim Não Em parte Total

Brasil

   f 148(62%) 16 (7%) 75 (31%) 239(100%)
   fe 150,5 13,5 75,0 239

Espanha

   f 141(64%) 10(5%) 69(31%) 220(100%)
   fe 138,5 12,5 69,9 220
   Total 289 26 144 459

Concordância com o empregado

Brasil
   f 73(31%) 79 (34%) 80 (35%) 232 (100%)
   fe 89,9 63,0 79,1 232

Espanha

   f 100(45%) 45 (21%) 74 (34%) 219 (100%)
   fe 83,1 61,0 74,9 219
   Total 173 127 160 451

Nota. f = freqüência, fe = freqüência esperada. Cruzamento país e concordância com supervisor não revelou significância x2 =
1,109, df=2, p=0,601, porém o cruzamento país e concordância com o empregado revelou significância x2 = 14,712, df=2, p=0,01
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A despeito da inexistência de diferenças entre os dois
países, percebe-se a forte concordância dos participantes
espanhóis (N=141 - 64%) e brasileiros (N= 148 - 62%)
com a ação do supervisor. Este resultado, em parte, for-
talece o entendimento de que há um esquema social bem
definido que demarca as relações entre pessoas de status
diferenciados (Kemper, 1978, 2004). Conforme o pre-
visto, a maior concordância com o supervisor foi acom-
panhada de maior discordância com o empregado. Mas,
isto não foi observado do mesmo modo nos dois países,
sugerindo que, ao contrário do Brasil, na Espanha a
avaliação dos dois atores é feita de modo independente.
Comparando-se as diferenças entre as freqüências das
respostas (f) e as freqüências esperadas (fe) na Tabela 1,
os resultados revelam que os brasileiros apresentam
maior discordância com o empregado ( f=79, fe=63,0),
do que os espanhóis (f=45, fe=61,0). E, ainda, revela
que há algo distinto na experiência da socialização de

espanhóis e brasileiros. Para os brasileiros, a concor-
dância com o supervisor é acompanhada de maior
discordância com o empregado, sugerindo haver in-
fluência do status na atribuição (Kemper, 1978, 2004),
sendo que, isso não ocorre com os espanhóis.

Outro cruzamento realizado por meio do qui-qua-
drado, foi entre a concordância com a ação do super-
visor e empregado, e a variável trabalho. Os resultados
revelaram a diferença significativa para o empregado,
mas somente quando as amostras foram separadas
por nacionalidade dos respondentes (vide Tabela 2).
Ou seja, não foram encontrados indícios de diferenças
no nível de concordância em relação a empregados e
supervisores, quando levou-se em conta o fato de os
respondentes trabalharem. Todavia, ao analisarem-se
as amostras de cada país, apareceram evidências ape-
nas quando quem estava sendo avaliado era o empre-
gado (vide Tabela 2).

Tabela 2
Cruzamento de Concordância dos Empregados versus País dos Participantes

Concordância Brasil       Espanha    Total

Trabalha Não Trabalha Não
Sim (S)               f 57 (30,5%) 16 (35,6%) 32 (47, 1%) 68 (45%)    173
                           fe 58,8 14,2 31,1 68,9
Não (N) f 73 (39%) 6 (13,6%) 7 (10,3%) 38 (25,2%)    124

fe 63,7 15,3 14,0 31,0
Em parte (EP) f 57 (30,5%) 23 (51,5%) 29 (42,6%) 45 (29,8%)    154

fe 64,5 15,5 23,0 51,0
Total 187 (100%) 45 (100%) 68 (100%) 151 (100%)    451

Nota. f = freqüência, fe = freqüência esperada. x2 = 11,811, df=2, p=0,003 (Brasil versus concordância comportamento empre-
gado colaborador). x2 = 7,378, df =2, p= 0, 025 (Espanha versus concordância comportamento empregado/colaborador).

Ao comparar, na amostra brasileira, a freqüência
obtida (f) e a freqüência esperada (fe), percebe-se que,
quando o respondente trabalha, tende a discordar do
modo de agir do empregado (f =73, fe=63,7), e quan-
do não trabalha, cresce a dúvida de que o empregado
realmente não teria razão (f=6, fe=15,3), o que foi
salientado pelo aumento de respostas “em parte” (f=23,
fe=15,5).

Na amostra de respondentes espanhóis, as pessoas
que trabalham tendem a concordar com o empregado
(f=32,2, fe=31,1), enquanto as que não trabalham ten-
dem a discordar dele (f=38, fe=31,0) ou eleger a opção
“em parte” (f=45, fe=51,0). Assim, a experiência de
trabalho no Brasil é acompanhada de um aumento da
crítica em relação à ação do empregado, enquanto na
Espanha ela está associada à diminuição da crítica a
este ator, deixando transparecer mais compreensão para
com ele.

Análise Qualitativa das Justificativas de
Respostas dos Participantes

A análise das justificativas de concordância e dis-
cordância com o supervisor e o empregado revelou que
havia uma correspondência nas respostas, tanto de bra-
sileiros quanto de espanhóis, sugerindo que as ações
de supervisores e empregados são julgadas com base
em categorias de reciprocidade. Há um conjunto de
normas institucionalizadas sobre o que regula as re-
lações entre pessoas que ocupam status diferenciados
no trabalho e, tais conjuntos de normas estão na base
das justificativas de concordância ou discordância,
tanto em relação ao supervisor quanto ao empregado.
Quatro categorias dão suporte às relações de recipro-
cidade: (a) confiança na capacidade, (b) orientação,
(c) motivação e (d) suporte. A seguir, serão apresenta-
das e comentadas cada uma delas.
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Relação de reciprocidade 1: Confiar na capacida-
de e mostrar autoconfiança. Para o supervisor, a rela-
ção de reciprocidade 1 significa acreditar que o empre-
gado é capaz de aprender e desenvolver bem o trabalho,
enquanto que para o empregado significa mostrar segu-
rança quanto à própria capacidade de assumir desafios.

Dois exemplos de justificativas para supervisores
ajudam a ilustrar esta categoria: "Foi importante para o
aumento progressivo do desempenho de André que o
supervisor demonstrasse confiança no trabalho do em-
pregado" e "Me parece una buena líder, dado que le
muestra su confianza a Andrés."

Contando com a mesma base de sustentação, outros
exemplos ilustram as justificativas de concordância ou
discordância do empregado: "Assumiria a responsabi-
lidade, pois a vida é feita de desafios que devemos
enfrentá-los e vencê-los"; "Andrés creo que tiene poca
autoestima y sobre todo una persona debe intentar
aprender a valorarse más"; "Demostraría mis capaci-
dades y conocimientos con humildad y valentía, mos-
trando cierta ambición laboral."

Reciprocidade 2: Orientar e buscar orientação ati-
va. Para o supervisor, a relação de reciprocidade 2 sig-
nifica transmitir experiência adquirida, esclarecendo
dúvidas e dando exemplos e dicas para facilitar o traba-
lho do empregado. Para o empregado, corresponde à
busca de informação sobre os assuntos pertinentes ao
trabalho, tentando dirimir suas dúvidas a fim de obter
um desempenho melhor.

Os exemplos a seguir ilustram as justificativas des-
ta categoria para supervisores: "Es una buena forma
de formar a tus trabajadores, enseñarles desde tu
experiencia, darles oportunidades y responsabilidad,
sabiendo ellos que tú estás detrás para ayudarles"; "Le
daría a Ana una idea más amplia y detallada sobre lo
que se quiere realizar en el proyecto, haciendo un
seguimiento más constante sobre su trabajo." Em
contrapartida, as justificativas para concordância ou
discordância com a ação dos empregados poderiam ser
exemplificadas pelas respostas: "Intentaría apoyarme
en la persona experta y seguir sus sugerencias, ya que
ella ha realizado ese trabajo con anterioridad";
"Trataría de pedir más ayuda en lugar de compadecerme
tanto y ser tan pesimista"; "Procuraria aprofundar mais
no trabalho e usar mais as dicas que Rita deu."

Reciprocidade 3: Motivar e buscar automotivação.
Para o supervisor, a relação de reciprocidade 3 significa
não só incentivar o empregado a se desenvolver para
que ele possa dar o melhor de si, como também, encora-
jar a realização da tarefa. Para o empregado tem o sen-
tido de esforçar-se para alcançar o melhor resultado
possível, procurar atuar com disposição para atingir os

objetivos, e, por último, manter-se persistente para agir
da forma desejada pelo supervisor, apesar da insegu-
rança inicial.

Os exemplos selecionados a seguir ilustram as jus-
tificativas de concordância ou discordância com
supervisores: "Porque a função do supervisor é moti-
var seu funcionário, e buscar dele o melhor"; "Por-
que la manera de motivar al colaborador es siendo
comprensivo y corrigiendo los fallos para que mejore,
es decir, apoyando." Em contrapartida, as justificati-
vas do empregado teriam outro sentido: "Reforçaria
mais minha vontade de fazer bem aquela tarefa e agra-
deceria a responsabilidade e confiança depositada em
mim"; "Es normal sentirse algo inseguro en el primer
trabajo e ir cogiendo seguridad a medida que mejoran
los resultados"; "Tendría miedo de hacer mal el
trabajo, lo que me provocaría inseguridad, pero
lucharía por realizar mi trabajo de la mejor manera
que supiera."

Reciprocidade 4: Dar suporte e perceber suporte.
Por último, para o supervisor, a relação de reciproci-
dade 4 significa tanto colaborar com o empregado,
auxiliando-o quando necessário, como também, com-
partilhar o seu conhecimento a fim de atingir um resul-
tado positivo. Para o empregado, por sua vez, significa
perceber que o supervisor contribui positivamente para
a execução do trabalho, uma vez que sua experiência
e apoio podem ser decisivos no alcance das metas
estabelecidas.

Os exemplos a seguir ilustram as justificativas de
supervisores: "Si es el primer trabajo de Ana, no la
dejaría dar un paso sola, debe ser ayudada en todo, no
sólo formularle preguntas para que piense, sino
ayudarle a buscar las respuestas, darle más confianza
y más seguridad"; "Es lógico que aquella persona que
tiene más conocimientos ayude al empleado para que
éste pueda superarse a sí mismo tanto personal como
profesionalmente." Reforçando este pensamento, as jus-
tificativas para concordância ou discordância com e
empregado seriam: "Porque a supervisora demonstrou
o seu conhecimento, que pode ajudar a melhorar seu
projeto"; "O apoio e a paciência do supervisor contri-
buiriam para dissipar a insegurança inicial por ser a
primeira experiência profissional."

As justificativas das ações dos empregados, nesta
categoria de suporte, realçam a importância do papel
do supervisor em oferecer apoio para o empregado para
que ele tenha um bom desempenho, ou seja, embora os
participantes estivessem julgando o empregado, faziam
referência ao papel do supervisor. E isto ocorreu somente
no caso do Brasil, pois quando estavam julgando a ação
do empregado, os espanhóis não enalteciam o papel do
supervisor.
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Do mesmo modo que ficou destacado, na apresen-
tação dos resultados quantitativos, a maior concordân-
cia com as ações dos supervisores quando comparadas
com as dos empregados, as justificativas das ações
do supervisor apresentaram-se de formas mais diver-
sificadas do que as dos empregados. Enquanto as qua-
tro categorias de relação de reciprocidade permitiram
agrupar todas as respostas dos participantes em rela-
ção ao empregado, o mesmo não ocorreu com as do
supervisor. Foi necessário criar duas outras categorias
temáticas.

A primeira delas representa a ambivalência entre a
paciência e cobrança de desempenho, e retrata o dilema
do supervisor entre ser paciente com o empregado, ten-
do calma e tranqüilidade para esperar o cumprimento
bem sucedido da tarefa, e ser tolerante em demasia dei-
xando de cobrar do empregado um papel mais ativo no
seu processo de desenvolvimento. Eis alguns exemplos:
"A partir do momento que ela delegou alguma ativida-
de à André, precisa ter paciência e orientá-lo da me-
lhor maneira possível"; "Para ajudar as pessoas a cres-
cerem profundamente é necessário que tenha paciên-
cia. Bom humor,  tratar com paciência"; "Cobrar um
bom trabalho é saudável"; "Exigiria mais dedicação e
um pouco mais de vontade no trabalho"; "Sería más
duro con él."

A segunda categoria adicional "compreender limi-
tações" apareceu somente entre espanhóis, reafirmando
uma vez mais, a maior compreensão para com as ações
do empregado, mesmo quando justificando as ações do
supervisor. As justificativas nesta categoria se referiam
a respostas que reconheciam as dificuldades do empre-
gado por causa de sua inexperiência, e apontavam a
necessidade de o supervisor discernir se o empregado
tinha capacidade para realizar a tarefa. Os exemplos a
seguir ilustram esta categoria: "Sería más amigable. Al
fin, la chica no tiene la culpa, sólo le falta experiencia";
"Quizás está siendo demasiado exigente con Ana en su
primer proyecto. Ha delegado toda la responsabilidad
y esto hace que la presión sobre su trabajo sea mayor";
"Debería conocer bien a Ana, puesto que confía en sus
posibilidades y le da una gran responsabilidad."

Com o objetivo de tentar sumarizar os resultados da
análise qualitativa podemos dizer que, embora as res-
postas de espanhóis e brasileiros sugerem estar regula-
das pelas mesmas relações de reciprocidade, os espa-
nhóis manifestam sua empatia com os empregados,
mesmo quando estão julgando as ações de supervisores
("Quizás está siendo demasiado exigente con Ana en
su primer proyecto. Ha delegado toda la
responsabilidad y esto hace que la presión sobre su
trabajo sea mayor"), enquanto os brasileiros fazem o
contrário, ou seja, elogiam a ação do supervisor, mesmo

quando julgando a ação do empregado ("o apoio e a
paciência do supervisor contribuíram para dissipar a
insegurança inicial por ser a primeira experiência pro-
fissional").

Conclusões

Iniciou-se este artigo afirmando que o ditado popu-
lar expressa um simbolismo social que se perpetua
porque é continuamente atualizado nos processos de
meso e micro-socialização (Blumer, 1969; Crittiden,
1983; Goffman, 1963/2003; Joas, 1985; Mead, 1934;
Stryker, 1980; Stryker & Gottieb, 1981). Por um lado,
os resultados apresentados neste estudo sugerem que,
tanto brasileiros, quanto espanhóis, tendem a concor-
dar com a pessoa que ocupa uma posição de status su-
perior, o que permite inferir haver similaridades entre
os processos de socialização das duas culturas, visto que
em ambas o status profissional tem importância sim-
bólica nas interações cotidianas. Isto converge com a
teoria internacional social (Kemper, 1978, 2004), no qual
as relações sociais são reguladas pelo poder e status dos
atores.

Por outro lado, os resultados também indicam que
aspectos culturais mais amplos do processo de sociali-
zação e a experiência de trabalho em cada país têm des-
fechos diferenciados quando quem está sendo avaliado
é o empregado. No Brasil, os que trabalhavam discor-
daram mais da ação do empregado do que os que não o
faziam, o que sugere indiretamente haver uma identifi-
cação com a pessoa de maior status profissional. Os que
não trabalhavam, por sua vez, optaram por assumir uma
posição intermediária, afirmando concordar parcialmen-
te com o empregado, o que em outras palavras expressa
o pensamento de que, na ausência de experiência de
trabalho, evita-se assumir uma posição totalmente a fa-
vor ou contra. Na Espanha, o panorama foi um pouco
diferente, pois os que trabalhavam adotaram uma posi-
ção intermediária com o empregado, enquanto os que
careciam desta experiência discordaram dele. Assim,
encontram-se indícios indiretos de que a experiência de
trabalho para os espanhóis está relacionada ao aumento
da empatia para com o empregado, ao passo que, a au-
sência de tal experiência está relacionada com o aumento
da discordância do empregado, autorizando a inferir que
quem não trabalha tende a fazer atribuições e julgamen-
tos embasado na expectativa social de respeito à autori-
dade, ou seja, concorda com quem possui mais status e
poder na interação.

Em resumo, pode-se concluir que a experiência de
trabalho na Espanha está relacionada à compreensão
com o empregado, enquanto, no Brasil, esta mesma ex-
periência fortalece a identificação com o supervisor, au-
mentando a discordância em relação à ação do empre-
gado. Esta conclusão geral é digna de nota por duas
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razões que estão inter-relacionadas. A primeira, porque
sugere haver indícios de que a experiência de trabalho
em cada país pode estar mediando os julgamentos so-
ciais nas interações de supervisores e empregados. E a
segunda, porque se no Brasil e na Espanha a experiên-
cia de trabalho exerce influências distintas na tendên-
cia de concordância com as ações do empregado em
interação de trabalho, há que ser explorada a constru-
ção de sentido (sense-making) que tem curso nestes con-
textos (London, 2001; Sims & Gióia, 1986; Weick, 1995,
2001). Assim, os estudos precisam articular o macro e
meso processos de socialização, visando a compreender
de que modo o respeito à hierarquia e a valorização da
autoridade são incorporados no contexto das organiza-
ções de trabalho em que ocorrem as relações entre
supervisores e empregados.

Em relação às questões e hipóteses de pesquisa, os
resultados nos permitem concluir que: (a) a despeito das
diferenças culturais, as dicas de contexto de status pro-
fissional geram impactos nas atribuições sociais, favo-
recendo a identificação com o supervisor e que, (b) as
experiências de trabalho em cada país exercem impac-
tos diferenciados nas atribuições sociais, em virtude das
especificidades culturais dos processos de meso e micro-
socialização do trabalho, que necessitam ser mais bem
investigadas.

Uma das limitações deste estudo é que não encon-
trou-se uma boa forma de relacionar qualidade e quan-
tidade quando o foco era a relação entre nível de con-
cordância com a ação dos atores e o tipo de categoria
temática da justificativa, o que auxiliaria  na compreen-
são com mais detalhes se haveriam diferenças dignas
de nota.

Além disso, há perguntas não respondidas satisfato-
riamente e que exigem estudos mais aprofundados. A
primeira delas é como o processo de socialização de uma
cultura e do contexto de trabalho consolida a identifica-
ção com a figura de autoridade. A segunda diz respeito
à amostra, visto que os participantes eram estudantes
de nível superior. A questão a ser respondida é se have-
riam diferenças entre as atribuições sociais de pessoas
de níveis distintos de instrução. Se não houver diferen-
ças isto leva a pensar que a macro-socialização seria
mais decisiva nas atribuições sociais de atores em
interação de trabalho do que os processos de meso e
micro-socialização em contextos educacionais. A terceira
pergunta a ser respondida é sobre o que diferencia a
socialização de espanhóis e brasileiros quando estão em
jogo as atribuições de empregados.

Não resta dúvida de que o número de questões em
aberto dá uma dimensão do desafio a ser paulatinamen-
te vencido. Espera-se, no entanto, que tais lacunas sir-
vam de estímulo para aqueles pesquisadores que acre-
ditam ser motivados pelo efeito Zeigarnik (1967), fenô-
meno primeiramente estudado pela psicóloga russa de

mesmo nome, e que se refere à tendência de lembrar-se
mais das tarefas incompletas do que das que foram con-
cluídas satisfatoriamente. Espera-se também, que não
fique somente na lembrança, mas se concretize em dis-
cussões teóricas e na realização de investigações
interculturais para obter mais aprofundamento sobre o
modo como os macros-processos de socialização estão
relacionados aos mesos e micros-processos de sociali-
zação em contextos de trabalho.
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