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RESUMO

Esta tese de doutorado investiga como a lideranga transformacional e a experiéncia
dos corretores de imoveis influenciam a relagdo entre autonomia profissional,
satisfacdo com o salario e Satisfacdo no Trabalho, a luz da Teoria da
Autodeterminacdo. Dada a complexidade e o carater unico do mercado imobiliario,
onde os corretores operam com produtos de alto valor tanto financeiro quanto
emocional, este estudo visa preencher uma lacuna critica na compreensao dos fatores
gue determinam a satisfacdo desses profissionais, cujo desempenho € vital para o
éxito das transacfes imobiliarias. A pesquisa foi realizada com uma amostra de 170
corretores de imoveis, utilizando a macro Process para o software R para a andlise
dos dados, coletados principalmente via LinkedIn. Os resultados destacam que tanto
a autonomia profissional quanto a lideranca transformacional sdo determinantes
essenciais tanto para a satisfacdo com o salario como para a Satisfacdo no Trabalho
dos corretores, evidenciando a importancia de um estilo de lideranga que tanto
valorize como promova a autonomia profissional do corretor. A andlise também revela
gue a experiéncia dos corretores, medida pelos anos de atuacdo em vendas, modera
de maneira significativa a relacdo entre autonomia e satisfacéo, tanto com o salario
como no trabalho, sugerindo que profissionais mais experientes respondem de forma
diferente as variaveis estudadas. Essas descobertas indicam que estratégias focadas
no desenvolvimento de lideres transformacionais, combinadas com o aumento da
autonomia profissional dos corretores mais experientes, podem elevar a satisfacao
tanto com o salario quanto com o trabalho, resultando em melhor desempenho e maior

retencdo desses profissionais no altamente competitivo mercado imobiliario.

Palavras-chave: Satisfacdo no Trabalho. Satisfacdo com o salario. Lideranca
Transformacional. Autonomia Profissional. Experiéncia Profissional. Corretores de

imoveis.



ABSTRACT

This doctoral thesis investigates how transformational leadership and the experience
of real estate agents influence the relationship between professional autonomy, salary
satisfaction, and job satisfaction, in light of Self-Determination Theory. Given the
complexity and unique nature of the real estate market, where agents operate with
high-value products both financially and emotionally, this study aims to fill a critical gap
in understanding the factors that determine the satisfaction of these professionals,
whose performance is vital to the success of real estate transactions. The research
was conducted with a sample of 170 real estate agents, using the PROCESS macro
for R software for data analysis, collected primarily via LinkedIn. The results highlight
that both professional autonomy and transformational leadership are essential
determinants of both salary satisfaction and job satisfaction among agents,
emphasizing the importance of a leadership style that values and promotes
professional autonomy. The analysis also reveals that agents' experience, measured
by years of sales experience, significantly moderates the relationship between
autonomy and satisfaction, both in terms of salary and job satisfaction, suggesting that
more experienced professionals respond differently to the studied variables. These
findings indicate that strategies focused on developing transformational leaders,
combined with increasing the professional autonomy of more experienced agents, can
enhance both salary and job satisfaction, leading to better performance and higher

retention of these professionals in the highly competitive real estate market.

Keywords: Job Satisfaction. Salary Satisfaction. Transformational Leadership.
Professional Autonomy. Professional Experience. Real Estate Agents.
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1. INTRODUCAO

A satisfacdo do trabalhador é um tema central nas ciéncias organizacionais e
na psicologia do trabalho, refletindo a complexa interagéo entre as expectativas dos
trabalhadores e a realidade de suas experiéncias laborais (HACKMAN; OLDHAM,
1976; JUDGE et al., 2001). E amplamente reconhecido que a satisfacéo no trabalho
ndo so influencia o desempenho individual e organizacional, mas também afeta a
saude mental e fisica dos empregados, a rotatividade de pessoal e a cultura
organizacional (JUDGE et al., 2001). Trabalhadores satisfeitos tendem a ser mais
motivados, produtivos e comprometidos com seus empregadores (JUDGE et al.,
2001). Demonstram niveis mais elevados de lealdade e sdo menos propensos a
procurar outras oportunidades de emprego (JUDGE et al., 2010). Além disso, a
satisfacdo no trabalho esta associada a menores taxas de absenteismo e reducédo dos

niveis de estresse e burnout (BAE et al., 2020).

A satisfacdo no trabalho € multifacetada e pode ser influenciada por uma
variedade de fatores, incluindo remuneracdo e beneficios, ambiente de trabalho,
autonomia e empowerment, reconhecimento e oportunidades de crescimento,
equilibrio entre trabalho e vida pessoal, e estilo de lideranca (BAE et al., 2020;
HACKMAN; OLDHAM, 1976; JUDGE et al., 2001). A compreensao e o aprimoramento
da satisfacdo no trabalho séo essenciais ndo apenas para o bem-estar individual dos
empregados, mas também para a eficiéncia e sustentabilidade das organizacdes.
Empresas que investem em politicas e praticas que promovem a satisfacdo de seus
trabalhadores colhem beneficios em termos de produtividade, inovacgao e retengéo de
talentos. Portanto, investigar os diversos fatores que contribuem para a satisfacdo no
trabalho continua sendo uma prioridade critica tanto para a pesquisa académica

quanto para a pratica gerencial (RYAN; DECI, 2000a).

Entre os diversos profissionais de uma empresa, os vendedores se destacam
por serem diretamente responsaveis pela geracdo de receita e pela construcdo da
imagem corporativa, a ponto de muitas vezes serem percebidos como a prépria "face"
da empresa (AHEARNE; MATHIEU; RAPP, 2005; GUENZI; JOHNSON; CASTALDO,
2009). Devido a sua posicéo de contato direto com o mercado, os vendedores s&o 0s

mais expostos ao relacionamento com os clientes, atuando como intermediarios
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essenciais que equilibram as necessidades e expectativas dos clientes com o0s
objetivos e interesses organizacionais (EMILIANI, 2003; FENG; FAY; XIANG, 2021).
Essa exposicdo constante ndo s6 aumenta a pressdo para alcancar metas de
desempenho, mas também atribui aos vendedores a responsabilidade de representar
a empresa de maneira positiva e eficaz, construindo e mantendo relacionamentos de
confianca, que sdo fundamentais para o sucesso da organizacdo (CHURCHILL et al.,
1985; DWYER; SCHURR; OH, 1987).

Nem todos os vendedores, no entanto, enfrentam as mesmas condicdes de
trabalho. Ha aqueles que operam em ambientes altamente controlados e com pouca
autonomia, enquanto outros, especialmente os que trabalham em campo, tém maior
liberdade para definir seus métodos e ritmo de trabalho. Vendedores com mais
autonomia tendem a sentir maior satisfacdo no trabalho, devido a percepcdo de
alinhamento entre esforco e resultado (HACKMAN; OLDHAM, 1976; RYAN; DECI,
2000a).

Além da autonomia, a natureza das vendas também varia consideravelmente,
indo de produtos simples e de baixo valor a contratos complexos e de alto valor. Essas
diferencas impactam diretamente a satisfacdo dos vendedores, especialmente no que
se refere a autonomia, experiéncia profissional e estilo de lideranca. Vendedores mais
autbnomos e experientes, envolvidos em vendas de maior valor, frequentemente
encontram satisfacdo no reconhecimento de suas habilidades e no impacto de suas
decisbes nos resultados da empresa. Em contrapartida, aqueles com menos
autonomia e que lidam com produtos de menor valor podem focar sua satisfagdo em
aspectos como seguranca no emprego e estabilidade financeira (HACKMAN;
OLDHAM, 1976; JUDGE et al., 2001).

Independentemente dessas diferencas, a satisfacdo dos vendedores com seu
trabalho e salério é crucial para a eficiéncia e o sucesso da empresa (KATEBI et al.,
2022; NGUYEN; TAYLOR; BRADLEY, 2003; SPECTOR, 1985). Vendedores
satisfeitos tendem a ser mais motivados, engajados e comprometidos, o que se traduz
em melhor desempenho e, consequentemente, melhores resultados para a
organizacdo. Portanto, entender os fatores que influenciam a satisfacdo dos

vendedores é essencial para desenvolver estratégias de gestdo eficazes que

promovam tanto o bem-estar dos colaboradores quanto o sucesso empresarial.
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Outro fator relevante € a experiéncia profissional, que desempenha um papel
importante na satisfacdo dos vendedores (BROWN; PETERSON, 1993a). Aqueles
vendedores com maior experiéncia e conhecimento do mercado, dos produtos e das
técnicas de vendas geralmente se sentem mais confiantes e competentes em suas
funcdes (BROWN; PETERSON, 1993a). Essa confianca pode aumentar a percepcao
de autonomia e controle sobre o trabalho, resultando em niveis mais elevados de
satisfacdo (HACKMAN; OLDHAM, 1976). Por outro lado, vendedores menos
experientes podem enfrentar desafios adicionais, como falta de reconhecimento e
apoio adequado, o que pode afetar negativamente sua satisfacdo. Assim, a
experiéncia ndo so influencia o desempenho, mas também molda a maneira como o
vendedor percebe sua capacidade de lidar com as demandas e expectativas de sua
funcdo (WEITZ; SUJAN; SUJAN, 1986).

O estilo de lideranca dos superiores tem uma influéncia direta na satisfacao dos
vendedores. Lideres com um estilo transformacional tendem a inspirar e motivar a
equipe, aumentando 0 engajamento e a satisfacdo, especialmente entre o0s
vendedores que possuem mais experiéncia e autonomia (BASS, 1990, 1997). Esses
lideres incentivam seus subordinados a buscar um senso de propésito e
autorrealizac&o no trabalho (BASS, 1990; MACKENZIE; PODSAKOFF; RICH, 2001,
YAMMARINO; SPANGLER; BASS, 1993). Ao criar um ambiente em que o0s
vendedores se sentem valorizados e capacitados a tomar decisdes, eles promovem o
bem-estar e a satisfacdo no trabalho. Esse estilo de lideranca ndo apenas reconhece
a importancia da autonomia, mas também a estimula, demonstrando que lideranca
eficaz e autonomia n&o sdo opostas, mas sim complementares (GAGNE; DECI, 2005;
RYAN; DECI, 2000b).

Longe de serem conceitos opostos, a autonomia e o estilo de lideranca
transformacional sdo, na verdade, complementares, conforme sugerido pela Teoria
da Autodeterminacdo. Essa teoria aponta que ambientes que atendem as
necessidades psicoldgicas de autonomia, competéncia e relacionamento promovem
maior motivacéo intrinseca (DECI; CONNELL; RYAN, 1989; GAGNE; DECI, 2005;
VAN DEN BROECK et al., 2016). Nesse contexto, um estilo de lideranca
transformacional pode, paradoxalmente, fortalecer a autonomia dos vendedores ao

promover um ambiente que estimula a autoeficacia, encoraja a iniciativa propria e



15

oferece suporte emocional e reconhecimento (GAGNE; DECI, 2005; RYAN; DECI,
2000b).

Portanto, esta pesquisa busca explorar como que a lideranca
transformacional e a experiencia do vendedor condicionam a relagcdo entre
autonomia profissional e a satisfacdo do vendedor com o seu salario e com o
seu trabalho. Entender como esses elementos interagem é essencial para criar
estratégias de gestdo que promovam tanto a felicidade quanto a produtividade dos

vendedores, fatores que sédo decisivos para 0 sucesso organizacional.

Embora tal estudo se aplique a diversos perfis de vendedor, neste trabalho
abordaremos especificamente a figura do corretor de imdveis, por considera-los
diferenciados, tendo em vista que as transacfes costumam envolver cifras milionarias.
Assim, entender os fatores que influenciam a satisfagdo no trabalho do corretor de
imoveis é ainda mais crucial. O corretor de imoveis é um profissional Unico, lidando
com um produto de alto valor, tanto financeiro como sentimental, negociado de forma
complexa e personalizada (JUD; WINKLER, 1998; LEVITT; SYVERSON, 2008). Eles
operam em um mercado onde o produto — um imével — é singular em cada
transacdo. Além disso, os compradores geralmente tém pouco conhecimento sobre o
processo de compra, dada a raridade com que adquirem imoveis. Essas transacdes
envolvem grandes somas de dinheiro e exigem um nivel de confianca e competéncia
excepcional do corretor (LEVITT; SYVERSON, 2008).

Outro diferencial dos corretores de imdveis é que, geralmente, séo profissionais
autbnomos, sem qualquer garantia ou direito trabalhista (VILLATORE; MASI, 2019).
Ganham por producao, recebendo um valor de comissdo em cima do valor do imével
vendido (WALLER; JUBRAN, 2012). Isso traz outra dindmica ao processo de
negociacéao, alterando (muito!) a pressao sobre o corretor.

O setor imobiliario desempenha um papel significativo na economia, 0 que
reforca a relevancia e a necessidade deste estudo. Estima-se que existam hoje, no
pais, segundo dados do COFECI (Conselho Federal de Corretores de Imaveis), 600
mil corretores de imoOveis e 70 mil empresas de intermediacdo de negdcios
imobiliarios, que responderam por cerca de 18% do PIB de 2022. O mercado

imobiliario brasileiro ainda deve crescer 5,4% ao ano até 2029, passando de US$
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59,61 bilhdes em 2024 para US$ 77,54 bilhdes (“Brazil Residential Real Estate Market
- Sample”, 2024).

Sao profissionais que trabalham sob intensa pressao para vender, com um
nivel de autonomia talvez inigualavel em outras profissdes de vendas, ja que muitos
ndo sao nem funcionarios, propriamente dito, das imobilidrias. Geralmente séo
autbnomos e sua remuneragcdo € majoritariamente baseada em comissées (JUDGE
et al.,, 2001). Ao investigar esses fatores, contribuimos para a literatura sobre
comportamento organizacional e fornecemos insights valiosos para a gestdo de
equipes de vendas, principalmente no setor imobiliario, sob a luz da Teoria da

Autodeterminacgéo.

O proximo capitulo, de numero 2, apresenta uma revisdo dos conceitos de
autonomia profissional, lideranca transformacional, satisfacdo e experiéncia
profissional. No capitulo 3, sera exposto o modelo tedrico e as hipoteses que orientam
o estudo, seguido, no capitulo 4, pela metodologia. O capitulo 5 discute os resultados
da pesquisa, e o capitulo 6 oferece uma discussdo mais aprofundada, destacando as
limitacBes do estudo e sugestfes para futuras pesquisas. Finalmente, no capitulo 7,

sao apresentadas as conclusoes.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, serdo abordadas as principais teorias que fundamentam este
estudo. Inicialmente, o capitulo apresenta uma descricdo do mercado imobiliario e do
papel do corretor de imoéveis. Em seguida, explora conceitos como autonomia
profissional, lideranca transformacional, satisfacdo com o salario e com o trabalho,
além de experiéncia profissional. Por fim, destaca a Teoria da Autodeterminacéo, que
serve como base para todo o desenvolvimento do trabalho.

2.1.Mercado Imobiliario E O Trabalho Do Corretor De Imoéveis

O mercado imobiliario é entendido como o conjunto de atividades relacionadas
a comercializacéo, envolvendo compra, venda e locacéo de solo e/ou edificacdes, que
age interconectando o poder publico, a iniciativa privada e o setor financeiro
(FABIANE; SPINELLI, 2022). Esses 3 agentes (poder publico, iniciativa privada e setor
financeiro) se unem no sentido de “valorizar o capital imobiliario por meio de
fracionamento, regulacdo urbana, mudanca de uso e/ou melhoria na infraestrutura,
equipamentos e servicos que constituem o espaco publico” (FABIANE; SPINELLI,
2022, p. 6). E, em suma, o mercado que reline quem quer comprar € quem quer
vender bens imoéveis e define seus valores. Segundo dados do ultimo censo do
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatisticas (IBGE), em 2012, o mercado imobiliario
brasileiro aproxima-se de 67 milhdes de residéncias (ANDRADE; LARAICH, 2020).

As negociagdes de compra e venda de imoveis no Brasil normalmente sdo
intermediadas pela figura do corretor de iméveis, profissdo reconhecida pela Lei
6.530/78 (BRASIL, 1978). A citada lei, em seu Artigo 3°, define o corretor como o
trabalhador que realiza a intermediacdo na compra, venda, permuta e locacao de
imoveis, podendo opinar com relacdo a comercializacdo imobiliaria (VILLATORE;
MASI, 2019). Aléem da complexidade normal das transacdes comerciais, 0 setor
imobiliario ainda é tido como um mercado de busca com altos custos de transacao e

de informac¢des muito assimétricas, em que a maioria dos compradores e vendedores
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possui absolutamente nenhuma ou, no melhor dos casos, pouquissima experiéncia
de compra e venda anterior, um dos motivos que o0s levam a contratar corretores para
os auxiliarem nas questfes praticas e mesmo legais da negociacdo de imodveis
(ZAHIROVIC-HERBERT; WALLER; TURNBULL, 2020). Além de ser altamente
burocratico, a tal ponto de existir a figura do “despachante imobiliario” para auxiliar e

orientar no processo de compra e venda de imdveis.

Outro motivo para a contratacdo de corretores para intermediacdo da compra
e venda de um imovel, é apresentado por Benjamin et al. (2000) que destaca o custo
de oportunidade do tempo, tanto do vendedor como do comprador, em se dedicar a
operacdo. Notadamente a assertividade na venda de imOveis € muito baixa e a
utilizacdo de um intermediario na operacgao poupa significativamente o tempo de todos
os envolvidos (HAURIN, 1988). Quem quer vender precisa apresentar o imoével a
diversas pessoas até encontrar quem realmente compre. Do lado do comprador, isso
também ocorre. Quem quer comprar acaba por visitar iméveis e mais imdéveis até se
decidir por um deles, em um processo longo que pode levar meses ou até anos (DIAZ;
JEREZ, 2013; GENESOVE; MAYER, 2001; HAURIN, 1988). Estudo do SECOVI-SP
indica um indice de 12,3% de vendas sobre oferta de imoveis na cidade de S&o Paulo
(“Pesquisa do Mercado Imobiliario - Jul 2024, 2024). Este indice representa que
apenas 12,3% dos imoveis que estavam disponiveis a venda foram efetivamente
negociados no més de julho de 2024. O indice anual dos ultimos 12 meses (agosto
de 2023 a julho de 2024) apresenta 60,3%, como o acumulado de Venda sobre
Ofertas (VSO) no periodo (“Pesquisa do Mercado Imobiliario - Jul 2024”, 2024),
indicando que aproximadamente 40% dos imoveis colocados a venda ndo foram

negociados no periodo de um ano.

A contratagdo de um corretor acaba por liberar o vendedor de ir em todas as
visitas ao seu imével e simplifica e facilita o processo de busca, pois o corretor ja filtra
os imdéveis que mais se adequam as preferéncias do comprador, poupando-o de visitar
varios imoveis que nao atendam suas expectativas (BENJAMIN; JUD; SIRMANS,
2000). Muitos vendedores optam pela intermediacdo de corretores também na
esperanca de que 0s imoveis sejam negociados mais rapidamente, afinal os
corretores costumam ter uma carteira de clientes previamente cadastrados que ja
demonstraram interesse na compra de um imével (SALANT, 1991). Essa comodidade

do intermediario/corretor representa um custo para o vendedor que terd que pagar
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uma comissao pela venda, caso ela ocorra (SALANT, 1991). Mas do ponto de vista
do vendedor, muitas vezes é melhor receber o valor da venda do imdével e ter que
pagar uma comisséo sobre ele do que ndo vender e continuar com o imével fechado

e gerando despesas (como condominio, IPTU, etc.).

Um importante fator para que o éxito na negociacdo ocorra logo € o preco
pedido (DIAZ; JEREZ, 2013; GENESOVE; MAYER, 2001; KIM; CHOI; YI, 2020;
SALANT, 1991). Quanto mais caro for o imoOvel, em comparacdo com imoveis
similares, menos pessoas aceitardo pagar o pre¢co pedido e menos pessoas ainda
aceitardo sequer visita-lo, diminuindo em muito a quantidade de interessados (DIAZ;
JEREZ, 2013). Determinar o preco de um imével é algo bem complexo, pois entram
na conta fatores objetivos como nimero de quartos, metragem, nimero de vagas de
garagem, como também fatores bem subjetivos e de dificil mensurag¢édo, como nivel

socioeconémico da vizinhanca, status do bairro, etc. (KIM; CHOI; Y1, 2020).

Haurin et al. (2010), em um interessante trabalho sobre as tabelas de precos
no mercado imobiliario, apontam como sendo um movimento normal da economia,
mais frequente ainda no mercado imobiliario, as vendas nem sempre ocorrerem pelos
precos definidos originalmente na tabela. A tabela de precos nada mais € que a
determinacao de um valor minimo, chamado também de valor de reserva, pelo qual o
vendedor aceita dispor de seu produto (HAURIN et al., 2010), o que acaba sendo
muito subjetivo, pois a aceitacdo é essencialmente pessoal, cada individuo pode
aceitar ou ndo um valor diferente, a depender de sua necessidade. Vendedores de
imoveis atipicos, “ou seja, aqueles com maior variagdo na distribuicao da oferta dos
compradores” (HAURIN et al., 2010, p. 660), definirdo seu preco de reserva
relativamente mais altos em relacdo a média de distribuicdo da oferta dos
compradores, devido a escassez do produto. Como consequéncia o preco de venda
esperado desses imoveis atipicos deve ser relativamente alto, assim como o tempo
de venda esperado devera ser mais longo (HAURIN, 1988; KIM; CHOI; YI, 2020). Por
outro lado, quanto mais atipico (Unico, diferenciado) for um imovel, maior sera a
distancia entre o preco originalmente pedido e o preco que foi efetivamente negociado
(HAURIN et al., 2010).

Mas o que seria um imovel atipico? O préprio Haurin (1988) da exemplo do que

seria essa atipicidade de um imdével, que pode variar o preco do imével tanto para
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mais como para menos. Pode ser tanto um imovel cuja piscina seja sem aquecimento,
em uma regido fria do pais, o que tenderia a desvalorizad-lo, como um imovel na
mesma regido que possua uma piscina aquecida e coberta, o que tenderia a valoriza-
lo ainda mais do que os imoveis concorrentes (HAURIN, 1988). Enfim, em maior ou

menor nivel, todos os imdveis sdo, em sua esséncia, atipicos!

Se, de um lado o valor de tabela é algo escolhido de forma subjetiva pelo
vendedor, do outro lado, o quanto o consumidor avalia que realmente vale um imével
também é altamente subjetivo e de dificil mensuragdo. O valor de um imovel é
influenciado ndo apenas pelas condi¢cdes gerais de oferta e demanda, mas também
por fatores peculiares, incluindo a urgéncia da compra/venda e os efeitos da
transferéncia de propriedade sobre a qualidade de vida das pessoas (CAMPBELL,;
GIGLIO; PATHAK, 2011). Nem sempre a compra de um imovel segue um modelo
racionalmente definido. Em que pese a quantidade de dinheiro envolvida na
negociacdo, € a emoc¢ao que, muitas vezes, guia o processo de decisdo de compra
(DUNLAP; DOTSON; CHAMBERS, 1988; HAN; STRANGE, 2015; PAZ; NOBRE;
NOBRE, 2020).

Assim, o mercado imobiliario € um setor dinamico e complexo, e os corretores
de imoveis sdo um tipo peculiar de vendedor (LEVITT; SYVERSON, 2008). Eles lidam
com um produto de alto valor, cujo processo de negociacdo € altamente emocional,
prolongado e muitas vezes incerto (LEVITT; SYVERSON, 2008). Cada im&vel é unico,
sua compra representa o apice da realizacdo para toda uma imensa legido de
pessoas, e 0 preco praticado pode variar significativamente, dependendo das
habilidades de negociacdo e da urgéncia do comprador/vendedor, o que adiciona
camadas de complexidade ao seu trabalho (SELCUK; GOKPINAR, 2018; SONG,
1995).

Segundo Selcuk & Gokpinar (2018) o que torna o mercado imobiliario mais
propenso a uma negociagdo acirrada se deve a trés fatores. Primeiro, o fato desses
mercados operarem por meio de busca e disponibilidade. S6 ha venda se houver
alguém, na outra ponta, querendo comprar, e vice-versa. Assim leva tempo e é
necessario algum esforco para conseguir o match perfeito (unir quem quer comprar
com guem quer vender). O segundo fator é que os itens sdo bem especificos, o que

torna sua oferta bem restrita (como € o caso dos mercados de casas e apartamentos,
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onde os vendedores geralmente possuem um Unico item com aquelas especificacdes)
(DIAZ; JEREZ, 2013; KIM; CHOI; YI, 2020). Em terceiro lugar, muitos vendedores
independentes competem uns com 0s outros para atrair clientes usando uma série de

ferramentas e taticas de precificagdo para atrair os clientes.

Dentro do esquema proposto por Murphy & Enis (1986) baseado em esforco e
risco percebido na compra, que distingue os produtos entre bens de conveniéncia,
bens de preferéncia, bens de compra comparada e bens especiais, 0s imoveis sdo
definidos como produtos de compra comparada. Os produtos de compra comparada
sdo os produtos em gue a quantidade de esforco desprendida na compra e a
guantidade de risco que se assume com ela, sdo bastante elevados (MURPHY; ENIS,
1986) e por isso 0s consumidores estdo propensos a se envolver mais e despender
mais tempo pesquisando e negociando entre as diversas opc¢des disponiveis no
mercado. Outros exemplos de produtos de compra comparada sao automoveis,
eletrodomésticos e moveis. Também, nesses itens, o pre¢o costuma ser alto, e ao
mesmo tempo existem inUmeras opcdes diferentes, o que sé aumenta ainda mais 0s
riscos de quem compra (FENG; SHANTHIKUMAR, 2018; GUO, 2022). E praticamente
improvavel que um imoével seja comercializado para um primeiro interessado, em uma
Unica visita e pelo preco inicialmente pedido. Normalmente ocorre um intenso, longo
e arduo processo de negociacdo antes de conseguirem o fechamento do negocio
(FENG; SHANTHIKUMAR, 2018; KASSAYE, 1990). O processo de compra, para
produtos de compra comparada, s6 costuma ocorrer apds intensa comparacao entre
as diversas alternativas disponiveis, mesmo que as diferencas entre as diversas
opcdes sejam por vezes, muito sutis (FENG; SHANTHIKUMAR, 2018; GUO, 2022).

Os corretores de imOveis operam sob intensa pressdo para vender, sendo
talvez os vendedores mais autbnomos que existem, ja que seus salarios séo
predominantemente baseados em comissoées. Isso se da porque na maioria dos casos
o corretor de iméveis € autbnomo, meramente associado a imobiliaria, ndo sendo
funcionario desta e, por isso, nao fazendo jus a direitos trabalhistas, como salario base
(VILLATORE; MASI, 2019). Os corretores se mantém apenas com as comissdes que
ganham sobre as vendas realizadas (WALLER; JUBRAN, 2012), o que os faz ter uma
relacdo de dependéncia maior do seu préprio desempenho de vendas, uma vez que
nao ha qualquer garantia no caso de ndo vender nada. Dunlap et al. (1988)

apresentam os corretores de iméveis como uma profissédo de alta rotatividade, baixa
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renda per capita e niveis crescentes de concorréncia. Com isso, € comum encontrar
trabalhadores dispostos a trabalhar a noite, fins de semana e feriados (WALLER,;
JUBRAN, 2012).

2.2.Satisfacdo Do Corretor De ImoOveis

Mais do que nunca, é preciso motivar os corretores para que se mantenham
produtivos e comprometidos com este trabalho tdo arduo. Para isso € preciso investir
em sua satisfacéo. E preciso fazer com que ele goste do que faz, para que continue
fazendo e trazendo resultados para si préprio e para quem ele representa (a imobiliaria
e/ou o proprietario do imoével). A satisfacdo no trabalho é vista como um estado afetivo
do vendedor em relagdo a vérios elementos do trabalho, como o supervisor, o proprio
trabalho, a remuneracédo, as oportunidades de promocéo e os colegas de trabalho
(CHURCHILL; FORD; WALKER, 1974).

Diversos sao os estudos que questionam, sem uma resposta conclusiva até o
momento, se é o desempenho que leva a satisfacao ou se € a satisfacdo que leva ao
melhor desempenho por parte do funcionario (BABAKUS et al., 1996a, 1996b;
BAGOZZI, 1980; BOLES et al.,, 2007; BROWN; PETERSON, 1993b; DUBINSKY;
HARTLEY, 1986a, 1986b; MONEY; GRAHAM, 1999; RAJABI et al., 2021). O que se
sabe é que a satisfacdo com o trabalho é multifatorial, isso €, depende de inUmeras
variaveis para ser explicada (BOLES et al., 2007; RUTHERFORD; BOLES;
AMBROSE, 2019). Estudos baseados no INDSALES, modelo de medicdo da
satisfacdo no trabalho, desenvolvido por Churchill et al. (1974), identificou oito
componentes ou determinantes da satisfagdo no trabalho: (1) o trabalho em si, (2)
colegas de trabalho, (3) superviséo, (4) treinamento de vendas e suporte (back office),
(5) alta administracdo e a empresa, (6) remuneracdo e beneficios da empresa, (7)

promocao e progressao de carreira e (8) clientes.

Estudos que avaliam a satisfacdo do vendedor com o trabalho citam que a
ambiguidade de papéis e as rela¢des de conflito geralmente minam a motivagéo e a
satisfacdo do vendedor com a sua funcdo (AGNIHOTRI et al., 2017; DUBINSKY;
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HARTLEY, 1986a; JARAMILLO; MULKI, 2008; MACKENZIE; PODSAKOFF;
AHEARNE, 1998). Basicamente a ambiguidade de papéis ocorre quando o vendedor
nao tem clareza sobre como desempenhar adequadamente a sua fungéo, enquanto a
relagdo de conflito ocorre quando o vendedor recebe demandas contraditorias dos
clientes, supervisores e colegas de vendas (BROWN; PETERSON, 1993b;
DUBINSKY; HARTLEY, 1986a; RAJABI et al., 2021).

Nos Ultimos anos, o conceito de desempenho no trabalho evoluiu
significativamente, passando de uma perspectiva tradicional centrada em tarefas fixas
para uma visdo mais abrangente que considera os papéis no contexto dinamico das
organizacdes. Trata-se de uma resposta ao ambiente cada vez mais competitivo e
globalizado, que exige que as organizagcbes se adaptem rapidamente a mudancas
(GRIFFIN; NEAL; PARKER, 2007; LOPES; LAGOA; CALAPEZ, 2014; ZHOU; YANG;
LI, 2022). A nova abordagem do desempenho no trabalho agora engloba
comportamentos diversos que contribuem para alcancar metas organizacionais, como
o desempenho em funcao das atribuicdes, o desempenho adaptativo, 0 desempenho
proativo e os comportamentos de cidadania (GRIFFIN; NEAL; PARKER, 2007).

Um importante fator de motivacdo do vendedor é a sua remuneracao,
especialmente em paises capitalistas ocidentais (MONEY; GRAHAM, 1999).
Vendedores sdo, em esséncia, competitivos e ambiciosos e prezam muito mais o
salario ou a comissao que recebem pelo trabalho que fazem do que as demais
categorias profissionais (MONEY; GRAHAM, 1999). As organizagdes frequentemente
usam a remuneracdo para motivar e controlar o comportamento dos vendedores,
fazendo com que o plano de comissionamento seja um dos principais instrumentos na
mao dos gestores de vendas (BHARGAVA; RUBEL, 2019; CHUNG; KIM; PARK,
2021; CHUNG,; KIM; SYAM, 2020; WAISER, 2021).

Planos de comissionamento, mesclando salério fixo e comissdes por vendas,
sdo implantados para remunerar adequadamente o esfor¢co individual de cada
vendedor (BASU et al., 1985; BHARGAVA; RUBEL, 2019; CHUNG; KIM; PARK, 2021,
HUANG; HUANG; CHEN, 2004). Basu et al. (1985) cita 4 categorias de planos de

comissionamento:
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¢ Plano de comissionamento independente, pelo menos no curto prazo, da performance
de vendas (exemplo: salério fixo);

¢ Plano de comissionamento baseado no desempenho, pela mensuragdo de alguma ou
algumas variaveis de performance (exemplo: quantidade de vendas, receita de vendas,
lucro, etc.). Este tipo de comissionamento pode ou nao ser acrescido de um valor fixo
de salario;

e Plano de comissionamento competitivo, em que a performance de um vendedor é
comparada aos demais vendedores (exemplo: premiagdes de vendas);

e Planos de comissionamento que oferecem diferentes pacotes de beneficios escolhidos
pelo vendedor de acordo com o seu proprio interesse.

Dos tipos de planos de comissionamento os dois primeiros (salario fixo ou
comissionado) sdo os mais comuns, onde o valor pago ao vendedor varia dentro de
um continuum que vai desde o salario fixo sem comissao alguma, até a remuneracao
apenas por comissao sobre o desempenho, sem qualquer parcela fixa. Dentre esses
extremos ha opcgdes mescladas que remuneram o vendedor com percentuais de
comissao sobre a performance mais uma parcela fixa (BASU et al., 1985; CHUNG,;
KIM; SYAM, 2020; LAL; STAELIN, 1986). Estes planos sdo frequentemente
elaborados em situacdes em que a venda de um produto ou servico ndo dependa
unicamente do esfor¢co do vendedor, mas exista também uma grande incerteza no
ambiente comercial (BASU et al., 1985; CHUNG; KIM; SYAM, 2020; LO et al., 2016).

Os pagamentos feitos apenas com salario fixo sdo mais comuns em empresas
gue néo estdo tdo focadas no crescimento de vendas no curto prazo ou onde a
mensuracao do real esforgo individual é de dificil mensuracdo (BASU et al., 1985;
CHUNG; KIM; SYAM, 2020). E o caso de supermercados, por exemplo, onde as
vendas ndo dependem unicamente do esforco de um ou outro funcionario e, ao
mesmo tempo, seria muito complexo fazer essa mensuracao individual. Acabam
sendo a forma mais segura de trabalho para o vendedor, pois vendendo muito ou
vendendo pouco, a remuneracéo ja esté definida e por isso é a situagao preferida por
vendedores com menos propenséo a riscos (BASU et al., 1985; CHUNG; KIM; SYAM,
2020). Como desvantagens ha o fato de que € uma alternativa que néao estimula os
vendedores a se superarem, a se desenvolverem, levando-os a um estado de
acomodacéo (BASU et al., 1985).
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J4 nos pagamentos baseados apenas na comissdo, a remuneracdo do
vendedor ocorre de acordo com os resultados que ele apresenta (sejam de unidades
vendidas, receita gerada ou lucro aferido), assim é esperado que o vendedor se
esforce um pouco mais para atingir indicadores melhores (BASU et al., 1985; CHUNG,;
KIM; SYAM, 2020; HUANG; HUANG; CHEN, 2004). Geralmente € o que ocorre em
imobiliarias, em que os corretores possuem apenas uma ajuda de custo e correm atras
de sua remuneracao através das comissfes sobre os imoveis que negociam. A ideia,
segundo Basu et al. (1985), € que a comissao sirva como recompensa pelo “trabalho
extra” apresentado pelo vendedor. Como vantagens deste modelo, ha o fato de que
0s proprios vendedores consideram essa proposta como mais justa, pois, ao longo do
tempo, ela remunera melhor quem apresenta melhor desempenho e pune (remunera
pior) guem ndo se sai tdo bem nas vendas e € uma alternativa de facil implantacgéo,
monitoracdo e compreensao (BASU et al., 1985; HUANG; HUANG; CHEN, 2004).
Entretanto ha criticos ao modelo que dizem que este tipo de remuneracgéo desestimula
os vendedores a desempenharem tarefas administrativas, como prospecg¢éo de novos
clientes ou elaboracao de relatérios de vendas ou mesmo a participacao em reuniées
e treinamentos, pois isso ndo os leva, diretamente e em um curto prazo, a melhores
resultados de venda (BASU et al., 1985).

A forma combinada entre salario fixo e comissao por desempenho representa
ao mesmo tempo uma seguranca protegendo o vendedor em épocas comercialmente
ruins, como também oferecem um estimulo para que ele se esforce e venda cada vez
mais (BASU et al., 1985; CHUNG; KIM; SYAM, 2020). Com a combinacdo dos dois
modelos (salario fixo + comissao), sdo eliminadas, ou pelo menos minimizadas, as
desvantagens de cada um dos modelos isolados mostrados anteriormente. A
complexidade aqui reside na determinacdo da proporcédo ideal entre salario fixo e

comissao. Uma sintese do que a literatura apresenta esta representada na Tabela 1:
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Tabela 1 - Condicdes que Influenciam a Propor¢céo Salario e Comisséo para Vendedores

Condicao Ma}ig M‘TﬂSN
Salario Comisséo
1 Importancia da habilidade pessoal do vendedor Consideravel X
nas vendas Pouca X
Pouco
~ Conhecida X
2 Reputacdo da empresa do vendedor Muito
Conhecida X
3 Atuacdo da empresa em publicidade ou outras Pequena X
formas de promocéo de vendas Grande X
4 Vantagem competitiva dos produtos em termos de Pequena X
precos, qualidade, etc. Grande X
A . . Pequena X
5 Importancia dos servi¢cos prestados aos clientes Grande X
6 Significancia do volume total de vendas no objetivo  Grande X
principal da empresa Pequena X
7 Incidéncia de vendas técnicas ou de vendas de Rara X
equipe Frequente X
8 Importancia dos fatores sob controle dos Consideravel X
vendedores que influenciam nas vendas Pouca X

Fonte: Adaptado de Basu et al. (1985)

Para John & Weitz (1989) a importancia do percentual de salario e de comisséo
na remuneragéo total dos vendedores depende dos seguintes fatores: (1) o grau em
gue o desempenho de vendedores individuais pode ser avaliado com preciséo, (2) o
impacto do esfor¢co de vendas nas vendas, (3) o tamanho da forca de vendas, (4) a
incerteza enfrentada pelos vendedores e (5) o interesse em disseminar uma estratégia

de relacionamento de longo prazo.

Dentre as formas de incentivo, que uma empresa pode oferecer para motivar

seus vendedores, as mais comuns, segundo Chung et al. (2020), sao:

e Comissao sobre vendas, em que o vendedor recebe um valor de premiacao por cada
venda efetuada, seja por cada unidade vendida ou por cada R$ faturado. Este tipo de
incentivo apresenta como vantagens o fato de que sao tipicamente lineares (taxa fixa
em um intervalo de tempo), incrementais (cada unidade de vendas gera uma
comissdo) e muito faceis de administrar, tanto pela empresa como pelo vendedor
(CHUNG; KIM; SYAM, 2020).

e Metas de desempenho, concede aos vendedores um montante fixo condicionado ao
vendedor atingir uma cota pré-definida (meta) pela empresa, gue também pode ser em
unidades vendidas ou em R$ faturado, em um determinado periodo de tempo. Seu

pressuposto basico é que imposicdo de uma meta como desafio a ser alcangado,
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motivara e incentivara os vendedores de alto desempenho a se esforcarem mais
(CHUNG,; KIM; SYAM, 2020).

A Figura 1 apresenta gréaficos que representam a forma como a remuneragéo

varia de acordo com a performance do vendedor:

Figura 1 - Tipos de Incentivos

Remuneragéo Remuneracgéo Remuneracgéo
S A A
I
I
I
Performance Performance Performance
Saléario Fixo Salario Fixo + Salario Fixo + Meta de
Comisséo Desempenho

Fonte: Adaptado de (CHUNG,; KIM; SYAM, 2020)

2.3.A Autonomia Profissional Do Corretor De Imdveis

A autonomia profissional é um forte preditor para que a satisfacdo ocorra
(FEDERICI, 2013; GOZUKARA; COLAKOGLU, 2016; KIM, 2022; LANGE, 2012;
LOPES; LAGOA; CALAPEZ, 2014; NGUYEN; TAYLOR; BRADLEY, 2003; ZHANG,;
HE, 2022). Portanto, faz-se necessario e oportuno discutir a autonomia profissional
dos corretores de iméveis neste trabalho que busca avaliar os antecedentes e

condicionantes da satisfagdo do corretor de iméveis com o seu trabalho.

De um lado, os vendedores em geral sdo os responsaveis diretos pela entrada
de receita na empresa, tarefa tdo importante e, exatamente por isso, tao vigiada por
todos (CRON et al., 2014; PAWLOWSKA, 2020). Por outro lado, os vendedores séo
os que ficam mais separados da empresa e mais préximos aos clientes, seja
fisicamente, socialmente e psicologicamente, do que a maioria dos outros tipos de
funcionarios em uma organizagdo (DUBINSKY; HARTLEY, 1986b). Os vendedores
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gastam mais tempo com seus clientes do que com outros funcionarios da empresa
que representam (HAWES; RICH; WIDMIER, 2004), o que exige deles um nivel maior
de autonomia e independéncia. Afinal, os vendedores precisam de uma boa dose de
poder para tomar decisdes sobre preco, produto e opg¢bOes de entrega quando
estiverem frente-a-frente com o cliente (HAWES; RICH; WIDMIER, 2004).

A autonomia profissional € uma medida subjetiva, pois diz respeito a percepcao
gue os trabalhadores possuem sobre suas atividades. Trabalhos mais antigos, como
o de Spector (1986) ou mesmo os precursores estudos de Hackman e Oldham (1975,
1976), ja destacavam gque a medida em que um individuo acredita que pode influenciar
diretamente o ambiente tem um impacto significativo nas suas percep¢cdes e nas
reacOes a esse ambiente. Perceber-se em uma situacdo em que o funcionario pode
determinar o ritmo e o sequenciamento de suas atividades representa ter autonomia
no trabalho (SPECTOR, 1986). A percepcao do aumento do controle, por parte dos
funcionarios em relacdo as tarefas de trabalho, aumentou a motivacdo desses
funcionarios, no que diz respeito ao aumento do dominio da tarefa e a busca de novos
desafios (DYSVIK; KUVAAS, 2011; NIE et al., 2015). Além de maior motivacao,
diversos estudos mostraram a melhoria da saude fisica e mental de funcionarios
guando expostos a um ambiente de mais autonomia (KIM, 2022; SANDMARK, 2009;
VAN DORSSEN-BOOG et al., 2022).

Constantemente vemos a varidvel autonomia ser relacionada a varias areas de
pesquisa académica como satisfagcdo, motivacao, lideranca, remuneracao, stress e
outras (BREAUGH, 1985; LANGE, 2012; SPECTOR, 1986). Breaugh (1985) chama a
atencdo de que muita confuséo foi feita pelos primeiros pesquisadores sobre o
conceito de autonomia, confundindo-o com independéncia para trabalhar.
Tradicionalmente a autonomia profissional era estudada com base no grau de
participacdo do empregado na gestdo de seu trabalho e na possibilidade que ele tinha
de redefinir sua tarefa (SPECTOR, 1986).

Atualmente, ha o entendimento de que a autonomia no trabalho consiste, na
verdade, de 3 fatores: autonomia de critério, autonomia de agenda e autonomia de
método (BREAUGH, 1985, 1989). Assim, a autonomia do método de trabalho foi
definida como o grau de escolha que os individuos tém sobre os procedimentos que
utilizam para executarem seu trabalho (DE SPIEGELAERE; VAN GYES; VAN
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HOOTEGEM, 2016; SPECTOR, 1986). A autonomia de agenda de trabalho diz
respeito ao quanto os trabalhadores se sentem livres para controlar e organizar a
sequéncia e o timing de suas atividades (BREAUGH, 1985, 1989; DE SPIEGELAERE;
VAN GYES; VAN HOOTEGEM, 2016). E a autonomia de critério de trabalho € o grau
em que os trabalhadores possuem liberdade para modificar ou escolher o critério para
avaliar sua performance (BREAUGH, 1985, 1989; DE SPIEGELAERE; VAN GYES;
VAN HOOTEGEM, 2016).

A autonomia no trabalho n&o exige necessariamente que um funcionario seja
completamente independente — na verdade, um empregado pode ser auténomo
mesmo dependendo de colegas e gestores para suporte e ajuda com a carga de
trabalho (EFTIMOV; CVETKOSKA; KITANOVIKJ, 2024). E o que acontece no
mercado imobiliario, em que os corretores sdo, em sua maioria, profissionais liberais,
autbnomos e razoavelmente independentes, mas ainda assim, possuem restricoes a
sua livre autonomia e, em maior ou menor grau, acabam por ter alguém a quem dar

satisfacéo sobre seus atos.

Novos estudos, especificos sobre profissionais independentes, revelaram
dimensdes ainda mais amplas ao estudar a autonomia profissional desses
profissionais (PICHAULT; MCKEOWN, 2019). Essas dimensdes incluem:

e Autonomia enquanto status de trabalho, com questbes como quem é
responsavel por gerenciar transicdes de emprego e como € garantido o acesso
a protecéo social (PICHAULT; MCKEOWN, 2019), conforme Quadro 1;

Quadro 1 - Matriz de Autonomia no trabalho de profissionais independentes — Status do Trabalho

Autonomia Enquanto Status de Trabalho

Previdéncia Privada

Previdéncia via

direitos sociais e

Muita Autonomia aam—————————essm)  Pouca Autonomia
Contratante Contratado Profissional .
- Profissional Regular
Independente Independente Temporério
Pacotes de Menos acesso aos Amplo acesso aos

Direitos Sociais e

trabalhistas Trabalhistas
Dependéncia Econémica de Poucos Clientes
Escolha Forcada

Terceiros
Diversidade de Clientes
Opcéo deliberada
Fonte: Adaptado de (PICHAULT; MCKEOWN, 2019)

e Autonomia enquanto conteudo do trabalho e a forma como ele é desenhado
através da diviséo do trabalho e dos mecanismos de coordenacéo (PICHAULT,;
MCKEOWN, 2019), conforme Quadro 2;
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Quadro 2 - Matriz de Autonomia no trabalho de profissionais independentes — Contetido do Trabalho

Autonomia Enquanto Contetdo do Trabalho

Muita Autonomia

Pouca Autonomia

Total permissdo para o improviso (pouca
hierarquia)
Ritmo de trabalho livre

Especificacbes detalhadas para evitar o
improviso (alta hierarquia)
Ritmo de trabalho imposto pelos clientes

de Normas

Ajuste mituo — Padronizagdo

Padrdo de Resultados

Processo de Trabalho
Padronizado — Supervisédo

Direta

forte apoio e/ou acesso a expertise
compartilhada e padrdes de habilidades, alta
identificacdo com uma comunidade profissional

pequeno apoio e/ou acesso a expertise
compartilhada e padrdes de habilidades, baixa
identificacdo com uma comunidade profissional

Fonte: Adaptado de (PICHAULT; MCKEOWN, 2019)

e Autonomia enquanto condi¢des de trabalho, como acesso ao desenvolvimento

de habilidades, renda, arranjos de tempo e espaco (geralmente associados a

politicas de gestdo de recursos humanos em relacdes de emprego padréo)
(PICHAULT; MCKEOWN, 2019), conforme Quadro 3.

Quadro 3 - Matriz de Autonomia no trabalho de profissionais independentes - Condi¢8es de Trabalho

Autonomia Enquanto Condi¢cfes de Trabalho

Muita Autonomia

s

Pouca Autonomia

Acesso a profissionais

Desenvolvimento de

para desenvolver uma
renda constante

Apoio financeiro
oferecido por terceiros

Autorresponsabilidade . Habilidades Politica de
equivalentes para : ;
para desenvolver . customizadas, Treinamentos
o desenvolvimento de .
habilidades e baseada em Padronizada
habilidades o
negociac6es ad-hoc
Pacote de
Autorresponsabilidade remuneragao

individualizados com
base em negociacao
individual

Tabelas salariais
padronizadas

Autorresponsabilidade
pelo gerenciamento do
tempo e do espaco

Acesso a facilities
compatrtilhadas (co-
working)

Cronograma e
espacos definidos
individualmente apés
negociac6es ad-hoc

Cronograma de
tarefas e espago preé-
determinados

Fonte: Adaptado de (PICHAULT; MCKEOWN, 2019)

A maioria das situacbes enfrentadas por profissionais independentes esta

posicionada entre esses dois extremos, apresentados nos trés quadros acima,

revelando uma combinacdo particular de riscos e beneficios. Isso destaca a

importancia de analisar as variadas formas como esses profissionais vivenciam a

autonomia no trabalho. Observa-se que muitos profissionais independentes optam por

ambientes de trabalho que atendem a sua busca por autonomia, uma busca que pode

ser dindmica e mudar com o tempo.
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A relacdo entre a autonomia profissional e a satisfacédo no trabalho também tem
sido amplamente investigada na literatura de administracdo e psicologia
organizacional. A autonomia profissional refere-se ao grau de liberdade e
independéncia que os trabalhadores tém para tomar decisdes e executar suas tarefas
(HACKMAN; OLDHAM, 1976). Trabalhos com alto nivel de autonomia permitem que
os individuos planejem e controlem suas atividades, o que pode aumentar a motivacao
intrinseca, o engajamento e, consequentemente, a satisfacdo no trabalho (GAGNE;
DECI, 2005; RYAN; DECI, 2000a).

Autonomia profissional estd associada a diversos beneficios para os
trabalhadores e para a organizacdo. Quando os individuos tém a liberdade de tomar
decisdes e escolher a melhor maneira de realizar suas tarefas, eles tendem a se sentir
mais responsaveis e comprometidos com o trabalho. Isso ndo sé aumenta o
desempenho, mas também contribui para a satisfacdo pessoal e o bem-estar
(GAGNE; DECI, 2005). Além disso, a autonomia pode reduzir o estresse e a fadiga,
proporcionando um ambiente de trabalho mais saudavel e produtivo (HACKMAN;
OLDHAM, 1976; KARASEK, 1979; RYAN; DECI, 2000a).

No entanto, a autonomia profissional por si s6 pode ndo ser suficiente para
garantir altos niveis de satisfacdo no trabalho (HACKMAN; OLDHAM, 1976). A
satisfacdo com o salario € um fator crucial que pode influenciar como a autonomia é
percebida e valorizada pelos trabalhadores. Salarios justos e competitivos ndo apenas
atendem as necessidades financeiras dos funcionéarios, mas também servem como
um reconhecimento tangivel do seu valor e contribuicdo para a organizacao. Quando
os trabalhadores estdo satisfeitos com sua remuneracdo, eles podem perceber a
autonomia de forma mais positiva, 0 que aumenta sua satisfacao geral com o trabalho
(HACKMAN; OLDHAM, 1976).

2.4.Lideranga Transformacional

Funcionarios satisfeitos tendem a produzir mais (BROWN; PETERSON, 1993b;
CHRISTEN; IYER; SOBERMAN, 2006; CHURCHILL; FORD; WALKER, 1974;
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HOMBURG; STOCK, 2005; PETTIJOHN; PETTIJOHN; TAYLOR, 2007; RAJABI et al.,
2021; RUTHERFORD; BOLES; AMBROSE, 2019) e cabe também aos lideres
transformacionais os ajudarem a encontrar essa satisfacao (BASS, 1990; COLBERT
et al., 2008; KRISHNAN, 2005; LAI et al., 2020; MACKENZIE; PODSAKOFF; RICH,
2001).

“A lideranga é um dos principais determinantes associados ao sucesso € ao
fracasso de qualquer organizagao” (AL KHAJEH, 2018, p. 1). A lideranca é a forma
como um lider decide se comportar, acessando seu repertorio proprio de estilos, que
invariavelmente impacta profundamente nos mais diversos stakeholders (GANDOLFI;
STONE, 2018). E também um processo de influéncia social em que o lider busca a
participacdo voluntaria dos subordinados para atingir os objetivos da organizacéo
(NANJUNDESWARASWAMY; SWAMY, 2014; YUKL, 1989).

As empresas por serem formadas de pessoas de origens diferentes, com ideias
diferentes, com desejos e ambicdes diferentes precisam de coordenacéo, de alguém
gue mantenha a harmonia da equipe para que todos possam, juntos, atingir seus
resultados em prol de um bem comum. Levar as organizagcbes a um estado futuro
desejado sem perder de vista aqueles que a auxiliaram nesta caminhada é
responsabilidade do lider (DAY, 2000; GANDOLFI; STONE, 2018; YUKL, 1989).

Devido ao papel dominante da lideranca no ambiente organizacional e a
atuacdo conjunta e interdependente de individuos cada vez mais complicados em
organizacfes também cada vez mais complexas, € natural que a responsabilidade
pela gestéo de conflitos recaia também sobre os ombros do lider (SAEED et al., 2014).
Assim, sd@o os lideres os responsaveis por solucionar os problemas que surgem na
equipe, mas, ao mesmo tempo, sédo eles também o0s responsaveis pelos resultados
da empresa, em um ambiente cada vez mais competitivo. Os mesmos lideres
responsaveis por resolver as crises na equipe, por recompensar e punir os liderados,
incentivando-os e apoiando-os, para que nao se desmotivem e percam rendimento,
S40 0S mesmos que precisam atingir os objetivos organizacionais, fomentando
culturas organizacionais propicias a criatividade e inovagdo, em um ambiente livre de
conflitos e, a0 mesmo tempo, bastante desafiador (BASS, 1990; PEESKER et al.,
2019; SAEED et al., 2014).
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Yukl (1989), chama a atencéo de que liderar ndo é um sinénimo perfeito para
gerenciar. Embora parecidos, ndo sdo equivalentes (YUKL, 1989). Gerenciar é fazer
as coisas certas, enquanto liderar é fazer certo as coisas (BENNIS; NANUS, 2003).
De forma bem simples, os gerentes buscam resultados a qualquer custo, usando de
sua autoridade e poder para alcancar os resultados para a empresa, enquanto 0s
lideres priorizam mais os relacionamentos e 0 bom ambiente de trabalho, investindo
no poder da influéncia e convencimento (YUKL, 1989). Trata-se de um trade-off
extremamente delicado entre resultados e relacionamentos (GANDOLFI; STONE,
2018).

Ainda nesta linha ténue entre gerenciar e liderar, vale lembrar que, nédo por
acaso, os estudos iniciais sobre estilos de lideranga, conduzidos por Blake e Mouton,
no desenvolvimento do chamado “Grid Gerencial”, dividiam as pessoas em 2 grandes
grupos, as focadas mais em resultado financeiro e as focadas mais em resultado
social (relacionamento) (BLAKE; MOUTON, 1964). Isso explica por que algumas
pessoas brigam vorazmente pelos seus interesses enquanto outras, ao contrdrio,
costumam “deixar pra la”, para manter uma amizade ou uma relagcdo social ou
profissional mais duradoura. O fato de alguém priorizar mais os resultados ou os
relacionamentos, diz muito sobre a forma como esta pessoa lidera. HA os que

enfrentam e buscam o resultado e ha os que fogem!

Historicamente ja passamos por diferentes estilos de lideranca, desde o modelo
seminal, proposto em 1939 por Lewin, Lippit e White, do estilo de lideranca
autocratica, democratica e laissez-faire, outros estilos foram surgindo baseados na
relacdo lider-seguidor e em como as ac¢des de um afetam o outro (GANDOLFI;
STONE, 2018). As teorias de lideranca foram classificadas em tracos,
comportamentais e contingenciais (NORTHOUSE, 2021). A teoria dos tracos de
lideranca supunha que a principal fonte de eficacia da lideranca estava nas
caracteristicas pessoais dos proprios lideres, que jA nasciam lideres. A teoria
comportamental, por sua vez, procura explicar o que os lideres fazem e como os
funcionarios reagem, tanto em termos emocionais quanto comportamentais (SAEED
et al.,, 2014). Por fim, a teoria da contingéncia da lideranca estudou o estilo de
lideranca, de uma forma mais fluida, adaptando-se a diferentes ambientes e contextos
(NORTHOUSE, 2021).
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Outra forma de divisao frequentemente associada aos estilos de lideranca € a
que distingue e diferencia o estilo de lideranca transacional da lideranca
transformacional (GANDOLFI; STONE, 2018; NANJUNDESWARASWAMY; SWAMY,
2014; SAEED et al., 2014). A liderancga, inicialmente era baseada no poder e na
coercao para persuadir as pessoas, em que lider e liderados faziam um combinado
(transacédo) de obedecer a ordens do lider e, em troca, poderiam ser recompensados
ou punidos, de acordo com o desempenho alcangado (BASS, 1990, 1999; BASS,;
AVOLIO, 1993; BENNIS; NANUS, 2003; YAMMARINO; SPANGLER; BASS, 1993).
“Historicamente, os lideres controlaram em vez de organizar, administraram repressao
em vez de expressao e mantiveram seus seguidores na prisdo € ndo na evolugao”
(BENNIS; NANUS, 2003, p. 33). Este tipo de lideranca batizada de transacional nos
estudos de James MacGregor Burns, publicados em 1978, tende a provocar uma
acomodacédo generalizada pois o lider acaba se tornando reativo, intervindo apenas
em ultimo caso, quando procedimentos e padrdes ndo estdo mais sendo cumpridos
(BASS, 1990; BASS; AVOLIO, 1993). Os lideres transacionais se limitam a definir
metas, sugerir como executar tarefas e fornecer feedback aos seus subordinados
(SAEED et al.,, 2014). Nao h& preocupacdo dos lideres transacionais com o
aperfeicoamento continuo dos padrbes o que, no longo prazo, tende a ser

contraproducente para a organizacao (BASS, 1990).
Sao caracteristicas da lideranca transacional (BASS, 1990):

. Recompensa Contingente: Combina a troca de recompensas por esforco, promete

recompensas por bom desempenho, reconhece as realizacoes.

o Gestao por Excecéao (ativo): Vigia e procura desvios de regras e padrdes, toma acao
corretiva.

o Gestéo por Excecao (passiva): Intervém apenas se as normas nao forem cumpridas.
o Laissez-Faire: Abdica de responsabilidades, evita tomar decisoes.

A medida que as organizagdes foram forcadas, pelo mercado, a se transformar
e expandir suas praticas de gestdo em busca de inovacdo e eficiéncia, tornou-se
fundamental identificar caracteristicas de alto desempenho dos lideres (BASS, 1990,
1999; KRISHNAN, 2005). Estudos citados por Bass (1990), identificaram uma melhor
performance nos lideres que conscientizaram seus liderados sobre 0s propdésitos e a

missédo do grupo, e guando incentivaram seus funcionarios a olhar além de seu proprio
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interesse para o bem do grupo. A este estilo foi dado o nome de lideranca
transformacional (AL KHAJEH, 2018; AL-MALKI; JUAN, 2018; BOLANDER et al.,
2021; KATEBI et al., 2022; LAl et al., 2020; MACKENZIE; PODSAKOFF; RICH, 2001;
PANDEY, 2019; ROBESCU; IANCU, 2016; YAMMARINO; SPANGLER; BASS, 1993),
que pode ser obtida por uma ou mais maneiras: “Eles podem ser carismaticos para
seus seguidores e assim inspira-los; eles podem atender a necessidades emocionais
de cada funcionario; e/ou eles podem estimular intelectualmente os funcionarios”
(BASS, 1990, p. 21).

Enquanto na lideranca transacional a palavra-chave era poder (forca bruta e
poder de punir), neste novo modelo, da lideranca transformacional, a palavra de
ordem passa a ser carisma (MACKENZIE; PODSAKOFF; RICH, 2001). Os lideres
transformacionais ou carismaticos reiinem admiragdo, credibilidade e confianca de
seus liderados, que acreditam poder realizar grandes coisas, desde que se
empenhem para isso (BASS, 1990, 1997, 1999; BASS; AVOLIO, 1993; YAMMARINO;
SPANGLER; BASS, 1993). Lideres transformacionais “motivam os subordinados a
fazer mais do que originalmente esperado” (YAMMARINO; SPANGLER; BASS, 1993,
p. 85). Os lideres carismaticos sdo proativos, agem como mentores, estimulando
intelectualmente sua equipe. Sao também atenciosos com cada membro da equipe,
mostrando-os novas formas de olhar para velhos problemas, ensinando-os a ver as
dificuldades como desafios e a encontrar sempre solucdes racionais satisfatorias
(BASS, 1990).

Os lideres transformacionais se concentram nas necessidades futuras, sejam
necessidades suas ou de sua equipe, em vez de se concentrarem apenas nas
necessidades atuais. Eles mantém os olhos apontados para o futuro, estdo mais
preocupados com questbes de longo prazo e as enxergam sob uma perspectiva
holistica (SAEED et al., 2014). Por tudo isso, a lideranga transformacional tem sido
consistentemente associada a altos niveis de esforco, desempenho e satisfagédo
(BASS, 1990, 1999; BASS; AVOLIO, 1993; MACKENZIE; PODSAKOFF; RICH, 2001;
YAMMARINO; SPANGLER; BASS, 1993).

Sao caracteristicas da lideranca transformacional (BASS, 1990):
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o Carisma: Proporciona viséo e senso de misséo, inspira orgulho, conquista respeito e
confianga.
o Inspiracdo: Comunica altas expectativas, usa simbolos para focar esforcos, expressa

propositos importantes de maneiras simples.

o Estimulacdo Intelectual: Promove a inteligéncia, a racionalidade e a resolucéo
cuidadosa de problemas.

o Consideracéo Individualizada: D& atencdo pessoal, trata cada funcionario

individualmente, treina, aconselha.

Estudos identificaram uma relagc&o entre a performance e o estilo de lideranca
adotada pelo lider. Verificou-se que uma melhor performance é experimentada por
grupos cujos lideres nao se valem do poder, mas do carisma sobre seus liderados, e
0S conscientizam sobre os propdsitos e a missdo do grupo, incentivando-os a olhar
além de seu proprio interesse para o bem do grupo (BASS; RIGGIO, 2006; JUDGE;
PICCOLO, 2004; WANG et al., 2011). Os lideres transformacionais ou carismaticos
sdo admirados, possuem credibilidade e a confianca de seus liderados (BASS, 1990,
1997, 1999; BASS; AVOLIO, 1993; YAMMARINO; SPANGLER; BASS, 1993).

A lideranca facilita a motivacéo e apoia o desempenho auténomo, conforme
validado por estudos empiricos substanciais que destacam os efeitos benéficos de um
estilo de gestdo que apoia a autonomia e a motivacdo dos funcionarios em relacao ao
seu trabalho e desempenho (HARDRE; REEVE, 2009). Tornar-se menos controlador
e mais favoravel a autonomia sdo os dois elementos-chave que moldam essa
mentalidade. Ser menos controlador significa evitar uma linguagem pressionadora,
enquanto ser mais favoravel a autonomia implica considerar a perspectiva dos
funcionarios, estar atento as suas fontes motivacionais internas e fornecer
informacgdes explicativas e racionais (HARDRE; REEVE, 2009). Tais achados
coadunam com a Teoria da Autodeterminacéo (SDT — Self-Determination Theory) de
Deci e Ryan, que foca na motivagdo humana e identifica trés necessidades
psicolégicas basicas: autonomia, competéncia e relacionamento (DECI; CONNELL;
RYAN, 1989; RYAN; DECI, 2000a, 2020). A satisfacdo dessas necessidades é crucial

para promover a motivacéo intrinseca e o bem-estar (RYAN; DECI, 2020).

Ser menos controlador, evitando uma linguagem pressionadora, esta

relacionado a necessidade de autonomia da TAD (ou SDT, em inglés), pois quando
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lideres evitam ser controladores, permitem que os individuos se sintam mais
autodeterminados e menos pressionados por influéncias externas, promovendo a
motivacao intrinseca (RYAN; DECI, 2000a, 2020). Além disso, ser mais favoravel a
autonomia, considerando a perspectiva dos funcionérios e estando atento as suas
fontes motivacionais internas, se alinha com a necessidade de autonomia e
competéncia da TAD. Ao fornecer informacfes explicativas e racionais, os lideres
ajudam os funcionarios a entender o propdsito e o valor das suas tarefas, promovendo
uma sensacao de competéncia e controle sobre seu trabalho (DECI; CONNELL,
RYAN, 1989; RYAN; DECI, 2000a, 2020).

Um lider com caracteristicas mais transformacionais devera ajudar seus
liderados a se desenvolverem e, com isso, desenvolver em seus liderados um
repertério maior de ferramentas para que possam negociar melhor com o0s seus
clientes e a0 mesmo tempo estejam mais preparados para a pressao inerente ao
negocio. Esses vendedores agirdo por entenderem que o que fazem é importante para
0 bem da empresa e também pelo bem do relacionamento que possuem com o préprio
lider (BLAKE; MOUTON, 1964; GROSS; GUERRERO, 2000; RAHIM, 1983; TRAN;
NGUYEN, 2020).

2.5.A Experiéncia do Corretor De Iméveis

A experiéncia de um vendedor, por sua vez, é determinada pela eficacia das
solucBes oferecidas por ele para resolver os problemas relatados pelo comprador, o
gue muitas vezes requer do vendedor conhecimento especializado (LIU; LEACH,
2001). Portanto, para um vendedor ser percebido como experiente, ele deve adquirir
informacdes precisas, atuais e conhecimento especializado sobre sua éarea de
negocios. Além disso, o vendedor deve utilizar e transmitir esse conhecimento ao
cliente, fornecendo solu¢gdes sob medida (LIU; LEACH, 2001).

Fildsofos antigos consideravam que as pessoas nasciam “vazias”, sem nenhum
conhecimento ou experiéncia, no que se chamava “tabula rasa”, e depois, durante sua
vida iam preenchendo esse espaco com conhecimentos e experiéncias que iam
adquirindo (QUINONES; FORD; TEACHOUT, 1995). Esses filosofos ainda néo
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diferenciavam experiéncia de conhecimento (QUINONES; FORD; TEACHOUT,
1995). SO mais tarde é que se compreendeu que a experiéncia € o acumulo de

conhecimento profissional relevante (FIEDLER, 1970).

Partindo deste principio, quanto mais conhecimento, mais experiéncia e,
guanto mais experiéncia, mais conhecimento, ou seja, ha uma virtuosa espiral que
leva a beneficios e performance. Causa e consequéncia aqui se confundem: é a
experiéncia que traz o conhecimento ou é o conhecimento que traz a experiéncia?
Antigamente havia-se a percep¢ao de que pessoas que atuaram por muito tempo em
uma mesma posi¢cao ou empresa eram mais produtivas do que outras (MCENRUE,
1988). Mas trabalhos como o realizado por FIEDLER (1970) j& chamava a atencéo de
gue as pessoas haviam ficado muito tempo em uma empresa simplesmente porque
davam resultado, ja que, os funcionarios que nao apresentavam resultado, eram logo

demitidos.

Foi considerando que funcionérios com muito “tempo de casa” costumam agir
de modo diferente dos recém-chegados, que Howard Becker prop6és o conceito de
"side-bets", em 1960, em seu trabalho sobre comprometimento organizacional
(BECKER, 1960). Para Becker o comprometimento de um funcionario com uma
organizacdo ndo € apenas uma questdo de afeto ou lealdade, mas também envolve
uma série de investimentos ou apostas secundarias (do inglés, "side-bets") que
tornam a permanéncia na organizacdo mais atraente ou menos custosa do que sua
saida. Esses investimentos podem ser financeiros, sociais ou psicoldgicos e
acumulam-se ao longo do tempo, aumentando o custo de deixar a organizacao
(BECKER, 1960; MEYER; ALLEN, 1984; RITZER; TRICE, 1969).

"Side-bets" financeiros sdo aqueles que tém um valor monetario direto, como
planos de aposentadoria, beneficios de longo prazo e salarios competitivos que
seriam perdidos se o funcionario deixasse a organizagdo. Por exemplo, um funcionario
prestes a se aposentar pode ter grandes beneficios financeiros atrelados a
continuidade no emprego, 0 que tornam a saida menos interessante. Além disso,
investimentos em treinamento e desenvolvimento especificos para a organizacao, que
nao sao transferiveis para outros empregos, também sao considerados "side-bets"
financeiros (BECKER, 1960; MEYER; ALLEN, 1984; RITZER; TRICE, 1969).
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Os "side-bets" sociais referem-se aos relacionamentos e redes de suporte que
os funcionarios desenvolvem dentro da organizacao. Amizades, respeito dos colegas
e conexdes sociais significativas tornam-se investimentos que podem ser perdidos
com a saida. Esses lacos sociais criam um senso de comunidade e pertencimento,
gque aumenta o comprometimento dos funcionarios com a organizacdo. A perda
dessas conexdes pode ser um grande impedimento para a saida de um emprego
(BECKER, 1960; MEYER; ALLEN, 1984; RITZER; TRICE, 1969).

Por fim, os "side-bets" psicologicos envolvem a identidade do funcionério e a
ligacdo emocional com a organizacdo. O desenvolvimento de uma forte ligacao
emocional, incluindo orgulho e satisfagcdo pessoal com o trabalho realizado, torna
ainda mais dificil a saida. Funcionarios que construiram uma sélida reputacdo e
prestigio dentro da organizacao podem relutar em sair, pois essas qualidades podem
nao ser transferiveis para outro contexto. Assim, a permanéncia no emprego é
reforcada pela valorizagdo e reconhecimento que recebem na organizagdo atual
(BECKER, 1960; MEYER; ALLEN, 1984; RITZER; TRICE, 1969).

As pesquisas subsequentes ao trabalho de Becker tém explorado a aplicacéo
e validagdo do conceito de "side-bets" em diferentes contextos organizacionais.
Estudos tém demonstrado que o0s "side-bets" sdo um forte preditor de
comprometimento organizacional e que a acumulacéo desses investimentos ao longo
do tempo torna a saida do emprego menos atraente (COHEN, 1993; MEYER; ALLEN,
1984; RITZER; TRICE, 1969). Por exemplo, pesquisas tém mostrado que funcionarios
com altos investimentos financeiros e sociais na organizagédo exibem menor intencao
de sair, mesmo quando enfrentam alguma insatisfacdo no trabalho. Ou seja, a
experiéncia e o tempo de permanéncia no emprego modificam o comprometimento do

trabalhador.

Contudo, vérios estudos destacam que ainda ndo ha muito consenso na
academia sobre o real efeito da experiéncia na performance do trabalhador
(BEDEIAN; FERRIS; KACMAR, 1992; QUINONES; FORD; TEACHOUT, 1995). Isso
se da, em grande parte, porque ainda ndao ha também muito consenso sobre a melhor
forma de medir essa experiéncia, pois alguns autores medem a experiéncia baseados
na quantidade de meses que alguém passa na mesma profissdo ou empresa, job
tenure, enquanto outros estudos se baseiam na quantidade de vezes que uma
determinada acdo é executada por um trabalhador (FIEDLER, 1970; MCENRUE,
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1988). H4, ainda, inimeros casos de pessoas que possuem 0 mesmo tempo em uma
determinada profissdo que apresentam niveis de experiéncia muito diferentes entre si
(COHEN, 1993; SCHMITT; COHEN, 1989). Assim como também ¢é possivel que
alguém adquira algum conhecimento e alguma experiéncia simplesmente observando
profissionais habeis e qualificados trabalharem sem, no entanto, realizarem
propriamente o ato. Ou seja, sdo muitas as formas de aquisicdo e desenvolvimento

de experiéncia.

Seguindo nesta linha, Quinones, Ford e Teachout (1995) propéem um modelo
de mensuracdo da experiéncia baseado em 3 modos de medidas: (1) Medidas de
tempo, que sdo as mais comuns e incluem medidas tipicas como tempo de servi¢o na
organizagéo (por exemplo, meses ou anos no cargo); (2) Medidas de quantidade
referem-se a contagens numéricas, como o numero de tarefas concluidas ou o
namero de erros cometidos; (3) Medidas comportamentais, ou diferentes tipos, que se
referem ao grau de envolvimento ou responsabilidade assumido na execugédo do
trabalho. Cada um desses modos de medicao oferece insights Unicos sobre diferentes
aspectos dos fendmenos organizacionais, variando de acordo com o modelo de

mensuracao e o nivel de especificidade, conforme Figura 2:
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Figura 2 - Diagrama Conceitual de Mensuragéo de Experiéncia no Trabalho

P MmEe £z Tempo na Tipo de organizagdo
Organizacao organizagdes organizagdo ¢ : E
. Numero de cargos Tempo no cargo ou Complexidade do
Cargo ou fungdo ou funcBes funcdo cargo ou fungdo

Quantas vezes
Tarefa executou Tempo na tarefa
determinada tarefa

Dificuldade da tarefa
ou criticidade

Quantidade Tempo Tipo

Modo de Mensuragao
Fonte: Adaptado de Quinones, Ford e Teachout (1995)

Pessoas com mesmo tempo de profissdo podem ter niveis de experiéncia bem
diferentes, segundo o modelo. Elas podem executar uma tarefa especifica por um
determinado numero de vezes (quantidade), podem executar tarefas por algum
periodo (tempo) ou podem variar nos tipos de tarefas que realizam (tipo). Alguns
podem realizar tarefas simples e rotineiras enquanto outros podem realizar tarefas
mais dificeis, complexas e criticas (MCDANIEL; SCHMIDT; HUNTER, 1988;
QUINONES; FORD; TEACHOUT, 1995).

Reconhecer que cada medida de nivel de experiéncia captura uma faceta tnica
da experiéncia geral de trabalho é crucial. Por exemplo, duas pessoas podem realizar
uma tarefa 0 mesmo numero de vezes, mas a dificuldade ou a importancia da tarefa
pode variar entre elas (MCDANIEL; SCHMIDT; HUNTER, 1988). Da mesma forma,
individuos podem passar a mesma quantidade de tempo executando uma tarefa, mas
diferem no nimero de vezes que a realizam nesse periodo. Por exemplo, um vendedor
gue realiza 10 atendimentos em uma hora pode ter uma experiéncia diferente de outro
gue realiza apenas 3 atendimentos no mesmo periodo, dependendo da complexidade
de cada atendimento (QUINONES; FORD; TEACHOUT, 1995).

Além disso, a experiéncia de uma pessoa pode ser medida com base na
especificidade do seu trabalho. Individuos podem diferir no nimero total de empregos
gue tiveram ao longo da vida (quantidade). Em alguns casos, a experiéncia em tarefas

especificas é somada para obter uma visdo geral do trabalho realizado. Por exemplo,
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um gerente pode ter coordenado inUmeros projetos, variando em tamanho e escopo,
enquanto outro pode ter coordenado apenas alguns, mas extremamente complexos.
As experiéncias também podem ser diversas, dependendo do tipo de trabalho, que
pode variar em prestigio, dificuldade, criticidade ou contribuicdo para a eficacia
organizacional (tipo). Finalmente, a experiéncia de trabalho pode ser representada
pela quantidade de tempo gasto em um emprego especifico. Por exemplo, um
funcionario que passou 10 anos em uma Unica empresa pode ter uma perspectiva
diferente de outro que passou o mesmo periodo (tempo) em varias empresas
diferentes (QUINONES; FORD; TEACHOUT, 1995).

Diferencas na experiéncia também podem ser observadas no nivel
organizacional. Primeiro, os individuos podem variar no niumero de organizacdes em
que trabalharam ao longo de suas carreiras (quantidade). Por exemplo, um
profissional que trabalhou em 5 diferentes empresas de tecnologia pode ter uma visao
mais ampla do setor em comparacado com outro que trabalhou em apenas uma. Em
segundo lugar, a experiéncia organizacional pode variar dependendo do tipo de
organizacdo, como manufatura, pesquisa e desenvolvimento, servicos financeiros,
etc. (tipo). Por exemplo, trabalhar em uma startup pode proporcionar uma experiéncia
bem distinta em relacdo a trabalhar em uma grande e tradicional corporacao.
Finalmente, a experiéncia pode variar com base na duracdo do tempo que uma
pessoa permaneceu em uma determinada organizacao (tempo). Por exemplo, alguém
gue passou muitos anos em uma organizacdo pode ter um conhecimento mais
profundo dos processos e cultura dessa empresa do que alguém gque passou apenas
um breve periodo (QUINONES; FORD; TEACHOUT, 1995).

A maioria dos estudos mediu a experiéncia de trabalho em termos de tempo de
permanéncia em uma empresa, ou job tenure (por exemplo, MCDANIEL; SCHMIDT,;
HUNTER, 1988), ou anos em uma posi¢cao, como a antiguidade, ou seniority, tal qual
0 estudo de Borman et al. (1993). Essas dimensdes antiguidade e tempo de
permanéncia (ou seniority e tenure) sdo conceitos distintos, embora relacionados e
fornecem uma visdo abrangente da experiéncia dos funcionarios em diferentes
contextos. A antiguidade se refere ao tempo de servigco de um trabalhador em relacéo
aos seus colegas e esta fortemente associada a aumentos salariais e maior seguranca
no emprego devido a regra ndo escrita, mas quase sempre verdadeira, de que o ultimo

empregado a entrar sera o primeiro a ser desligado (BUHAI et al.,, 2014; KANG,;
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KIMBALL, 2023; LEE; YEN; CHEN, 2008). O tempo de permanéncia, por outro lado,
refere-se ao tempo total de servico prestado na mesma empresa e influencia
diretamente a titularidade no emprego e a progressdo na carreira de maneira mais
geral (BUHAI et al., 2014; KANG; KIMBALL, 2023; LEE; YEN; CHEN, 2008).

A seniority (antiguidade) refere-se ao tempo de servico e a experiéncia
acumulada pelo profissional ao longo de sua carreira. Trata-se de uma caracteristica
intrinseca dos profissionais porque € resultado direto do tempo que o individuo
dedicou ao trabalho, independentemente da empresa especifica. Isso pode englobar
habilidades desenvolvidas, conhecimento tacito e competéncias adquiridas ao longo
dos anos (BUHAI et al., 2014).

Ja a tenure (tempo de permanéncia no emprego) esta relacionada ao status e
a seguranca no emprego que uma organizacao pode conceder a um funcionario apos
um periodo de avaliagdo. E uma caracteristica extrinseca porque depende das
politicas e praticas da empresa ou instituicdo, sendo uma forma de reconhecimento
formal e externo do desempenho e da contribuicdo do profissional (BUHAI et al.,
2014).

Além desses preditores de experiéncia, ainda ha os efeitos da propria idade,
também como preditor de nivel de experiéncia, por conta da maturidade e do préprio
envelhecimento (STURMAN, 2003). A relacdo entre idade e experiéncia possui uma
conotacdo negativa, em parte por considerar que com o envelhecimento, ha a
degradacédo de habilidades tais como, velocidade, destreza, capacidade cognitiva,
capacidade de memorizacéo, coordenacao motora e forca (STURMAN, 2003). Com o
envelhecimento, o profissional comeca a perceber, e também é percebido pelos
colegas, de maneira diferente. Isso pode se manifestar através da diminuicdo das
oportunidades de desenvolvimento ou das avaliacbes recebidas, levando
inevitavelmente a uma alteragéo na percepcdo de seu desempenho e capacidade.
(STURMAN, 2003).

O impacto positivo da experiéncia em negociacdo jaA se encontra bem
documentado na literatura de negociagdo (THOMPSON, 1990). Os estudiosos
indicam que a experiéncia geralmente aprimora o desempenho em diversas atividades
cognitivas, produtivas e comportamentais (THOMPSON, 1990). No caso de corretores

de imodveis, estudos confrontando vendedores iniciantes com veteranos (que possuem
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mais de 10 anos de experiéncia no setor) mostraram que os iniciantes vendem 10% a
menos que 0S veteranos, que por sua vez, conseguem um valor no minimo 2%
superior e em um tempo 32% menor do que os inexperientes (WALLER; JUBRAN,
2012).

Contudo, trabalhos como os de NG; FELDMAN (2013) ou MCDANIEL;
SCHMIDT; HUNTER (1988) colocam em duvida essa relagdo entre performance e
experiéncia ou tempo de trabalho. Segundo a teoria do Capital Humano, por exemplo,
na medida em que a experiéncia aumenta com o passar do tempo, a motivacdo, ao
contrario, tende a cair (NG; FELDMAN, 2010a, 2013).

Alguns estudos, relacionando experiéncia e performance, como os de Cron e
Slocum Jr (1985, 1986), sugerem que os vendedores progridem ao longo de quatro

estagios distintos no decorrer de suas carreiras:

e etapa de exploracao (vendedores até 29 anos de idade);
e fase de estabelecimento (vendedores entre 30 e 44 anos);
e etapa de manutencao (vendedores entre 45 e 65 anos); e

e estagio de desligamento (vendedores acima de 66 anos de idade).

A etapa de exploracdo é extremamente desafiadora, pois as pessoas ainda
possuem muitas duvidas sobre o que realmente querem para si e até mesmo duvidam
sobre o seu proprio potencial e habilidades. Além de todas as incertezas, normais para
0 momento, salienta-se que, nesta tdo pouca idade, tomar uma decisdo o resto da
vida parece surreal (CRON; SLOCUM JR., 1985, 1986). Por outro lado, ha todo um
vigor por se estar iniciando uma nova atividade. Nesses casos a motivacao
geralmente tende a ser alta (MCDANIEL; SCHMIDT; HUNTER, 1988).

Na fase de estabelecimento, a pressdo por escolher uma carreira parece
diminuir, mas surge entdo a pressao para ser bem-sucedido na carreira em que se
encontra. E isso o que os pais, amigos e familiares cobram e esperam de pessoas
gue passam da faixa dos 30 anos de idade, mais ou menos. H4 uma forte pressao por
resultados neste estagio da carreira (CRON; SLOCUM JR., 1985, 1986).

A fase da manutencao ocorre em um momento em que as pessoas comegam
a refletir mais sobre seu passado e avaliar suas conquistas. Embora ainda

comprometidos com seus afazeres profissionais, essas pessoas nao se interessam
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mais tanto por promocdes, prémios e recompensas, preferindo manter sua prépria
posicdo, aproveitando tudo o que ja alcancaram. Alguns estaréo satisfeitos com seu
nivel de desempenho, e frequentemente terdo até a aprovacgao tacita da administragéo
de que ja fizeram uma bela caminhada (CRON; SLOCUM JR., 1985, 1986).

E, por fim, ha a fase em que o trabalho ndo empolga ou ndo motiva mais. A
fase do desligamento representa a fase em que as pessoas nao se preocupam mais
com o desempenho e comegcam a se interessar mais por outros afazeres (por
exemplo, um hobby, um trabalho na igreja, ou se envolverem mais em atividades
artisticas ou apenas dedicarem mais tempo para a familia), do que por manter a rotina
e o status profissional (CRON; SLOCUM JR., 1985, 1986).

Assim, ao longo de sua trajetdria, um individuo acumula conhecimentos
praticos e vivéncias que moldam sua capacidade de enfrentar desafios e adaptar-se
a diferentes contextos de trabalho. Essa experiéncia ndo so6 refina suas habilidades
técnicas, mas também contribui para o desenvolvimento de uma compreensdo mais
profunda das dindmicas e demandas do seu campo de atuacéo. E, na medida em que
um profissional avanca em sua carreira, essa experiéncia acumulada se transforma
em expertise, que se destaca pela capacidade de aplicar conhecimentos de forma
eficaz e inovadora (NEWELL et al., 2011; OU et al., 2012; WOODSIDE; DAVENPORT,
1976). A expertise profissional € o resultado de anos de pratica e aprendizado
continuo, permitindo que o individuo se torne um especialista em sua area,
reconhecido por sua habilidade em resolver problemas complexos e contribuir de
maneira significativa para sua profissdo. Dessa forma, a transicdo da experiéncia
acumulada no emprego para a expertise profissional € um processo continuo e
enriguecedor, que resulta em um aprimoramento constante das competéncias e

contribui para o crescimento e reconhecimento na carreira.

Shepherd et al. (2006) sintetizaram as teorias de varios pesquisadores sobre

psicologia cognitiva sobre especialistas, em quatro conclusdes principais:

e Os especialistas tendem a tomar melhores decisdes do que 0s seus
pares menos qualificados;

e Os especialistas sdo mais propensos do que o0s colegas menos
gualificados a considerar as experiéncias passadas como uma

ferramenta de resolucéo de problemas;
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e Os especialistas tendem a tomar decisdes mais rapidamente do que 0s
seus pares menos qualificados;
e Os especialistas tendem a demonstrar maior confianga no seu processo

de tomada de decisao.

2.6.Teoria Da Autodeterminacéo

A Teoria da Autodeterminacdo (Self-Determination Theory - SDT),
desenvolvida por Edward Deci e Richard Ryan a partir dos anos 1970 e consolidada
em 1985, é uma teoria abrangente de motivacdo que busca compreender as razdes
pelas quais os individuos se envolvem em atividades, se por vontade propria ou devido
a pressoes externas (DECI; RYAN, 2000; RYAN; DECI, 2000b, 2000a). A SDT (ou
TDA, em portugués) examina a motivagcdo humana a partir de um ponto de vista que
se concentra nas necessidades psicologicas basicas dos individuos: autonomia,
competéncia e relacionamento (DECI; RYAN, 2000; RYAN; DECI, 2000a, 2000b).

A autonomia refere-se a necessidade de sentir que as acfes sao voluntarias e
gue ha controle sobre suas escolhas e comportamentos (RYAN; DECI, 2000b).
Quando as pessoas percebem que suas atividades sdo autoiniciadas e
autorreguladas, elas experimentam maior motivagéo e satisfagcdo. A competéncia,
outra necessidade psicolégica basica do individuo, segundo a teoria da
autodeterminacao, diz respeito a necessidade de sentir-se eficaz e capaz de alcancar
os resultados desejados (RYAN; DECI, 2000b). A sensacdo de dominar tarefas e
superar desafios é fundamental para o sentimento de competéncia, fazendo com que
as pessoas se envolvam de maneira mais proativa em suas atividades. O
relacionamento ou conexao social, por sua vez, refere-se a necessidade de sentir-se
conectado e manter relacdes significativas com outras pessoas (RYAN; DECI, 2000b).
A satisfacdo dessas necessidades promove sentimentos de pertencimento e apoio,
fazendo com que os individuos se sintam aceitos, valorizados e compreendidos. Deci
e Ryan postularam que a satisfacao dessas necessidades facilita a internalizagcéo de

comportamentos extrinsecamente motivados, levando a um engajamento mais
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auténtico e sustentavel nas atividades (DECI; RYAN, 2000; RYAN; DECI, 2000b,
2000a, 2020).

Inicialmente, Deci e Ryan investigaram a motivagdo intrinseca, que é a
tendéncia natural dos individuos para buscar novos desafios e explorar suas
capacidades por meio de atividades que sdo interessantes e agradaveis em Si
mesmas, sem a necessidade de recompensas externas. Um estudo importante
realizado por Deci em 1971 demonstrou que recompensas externas, como dinheiro,
poderiam minar a motivacdo intrinseca, um fenébmeno conhecido como "efeito de
superjustificacdo" (DECI, 1971). Este estudo desafiou as teorias behavioristas da
época, que enfatizavam a importancia de recompensas e puni¢cdes externas. Nos
anos 1980 e 1990, a SDT foi expandida para incluir as trés necessidades psicologicas
basicas mencionadas anteriormente: autonomia (necessidade de sentir que se tem
controle sobre as proprias acfes e decisdes), competéncia (necessidade de se sentir
eficaz ao realizar tarefas) e relacionamento (necessidade de se sentir conectado e
valorizado pelos outros).

Com base nesses achados, os autores desenvolveram uma teoria abrangente
para explicar tanto a motivacao intrinseca quanto a extrinseca, que envolve a
realizacdo de atividades para alcancar resultados externos ou evitar punicdes. Eles
propuseram um continuum de motivacdo que vai desde a amotivacdo (falta de
motivacdo) até a motivacdo extrinseca controlada (acbes realizadas devido a
pressdes externas) e, finalmente, a motivacao intrinseca (DECI; OLAFSEN; RYAN,
2017; DECI; RYAN, 2000; RYAN; DECI, 2000b, 2000a).

No contexto do trabalho, a Teoria da Autodeterminacéo pode ser aplicada para
entender a relagéo entre autonomia profissional, satisfacdo salarial e satisfagdo com
o trabalho. Segundo a SDT, a autonomia no trabalho é um fator crucial que contribui
para a satisfacdo das necessidades psicologicas dos trabalhadores. Quando os
individuos tém maior controle sobre suas atividades e liberdade para tomar decisdes,
a necessidade de autonomia é atendida, 0 que promove maior motivacéo intrinseca e
satisfacdo no trabalho (DECI; RYAN, 2000; GAGNE; DECI, 2005; RYAN; DECI,
2000a; VAN DEN BROECK et al., 2016; VANSTEENKISTE et al., 2007). Além disso,
a satisfacdo salarial pode impactar as necessidades de competéncia e
relacionamento: um salario adequado proporciona um sentimento de valorizacéo e

reconhecimento (relacionamento), e a percepc¢éo de que o salario reflete de maneira
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justa a competéncia e o esforco do trabalhador atendem a necessidade de
competéncia (GAGNE; DECI, 2005; RYAN; DECI, 2000a).

Portanto, a teoria sugere que a autonomia profissional afeta diretamente a
satisfacdo com o trabalho e influencia também a satisfacdo salarial. Quando os
trabalhadores percebem que tém autonomia, isso pode aumentar a satisfacdo que
possuem com o salario (GAGNE; DECI, 2005; RYAN; DECI, 2000a; SARMAH et al.,
2022; VAN DEN BROECK et al., 2016). O mesmo pode acontecer com a satisfacao
com o trabalho, pois sentem que trabalham em um lugar que reconhece os esforcos
de cada um e por isso € visto como um ambiente melhor e mais justo. Assim, a
presenca de autonomia e um salério satisfatério sdo fatores que colaboram para que
o profissional se sinta motivado, valorizado e competente, resultando em um grau
mais elevado de satisfacdo no trabalho (DECI; RYAN, 2000; GAGNE; DECI, 2005;
VANSTEENKISTE et al., 2007).

A lideranca transformacional, caracterizada por um estilo de lideranca que néo
apenas dirige, mas também inspira e capacita os colaboradores a se superarem, a
desenvolverem habilidades e a alcancarem um desempenho elevado, também
aparece nos estudos da SDT. Esse tipo de liderancga se distingue exatamente por seu
enfoque na motivacao intrinseca dos funcionarios, encorajando-os a se identificarem
com 0s objetivos organizacionais e a trabalharem proativamente para alcanca-los
(BASS, 1990; BASS; AVOLIO, 1993; JUDGE; PICCOLO, 2004). Ao contrario de
modelos de lideranca que podem ser mais autoritarios e centralizadores, a lideranca
transformacional promove um ambiente de trabalho que valoriza a autonomia
individual (BASS, 1990; BASS; AVOLIO, 1993; JUDGE; PICCOLO, 2004). Os lideres
transformacionais confiam em seus colaboradores, delegando-lhes tarefas que
requerem tomada de decisédo independente, criatividade e resolugéo de problemas.
Em vez de supervisionar constantemente e controlar cada agédo, esses lideres
proporcionam uma visao inspiradora e oferecem apoio, incentivando os trabalhadores
a contribuirem com suas ideias e a se sentirem donos de seus projetos (BASS, 1990;
BASS; AVOLIO, 1993; JUDGE; PICCOLO, 2004; YUKL, 1989). Isso ndo apenas
reforca a sensacdo de autonomia dos funcionarios, mas também satisfaz outras
necessidades psicoldgicas descritas pela SDT, como a competéncia — ao
proporcionar oportunidades para que eles demonstrem suas habilidades — e o

relacionamento — ao criar um ambiente de apoio e valorizacdo mutua.
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Com isso, fica claro que a autonomia e a lideranca transformacional ndo sao
mutuamente exclusivas; na verdade, elas se reforcam mutuamente (BASS, 1990;
BASS; AVOLIO, 1993; GAGNE; DECI, 2005; JUDGE; PICCOLO, 2004; YUKL, 1989).
A autonomia no local de trabalho ndo significa auséncia de lideranca, mas sim a
presenca de um tipo de lideranca que reconhece e valoriza a capacidade dos
colaboradores de se autogerenciarem. Um lider transformacional eficaz entende que
permitir autonomia ndo € um sinal de fraqueza ou falta de controle, mas sim uma
estratégia poderosa para promover a motivacao intrinseca e a inovagado (BASS, 1990;
BASS; AVOLIO, 1993; GAGNE; DECI, 2005; JUDGE; PICCOLO, 2004; YUKL, 1989).
Por outro lado, a presenca de um lider transformacional forte ndo limita a autonomia
dos funcionarios; em vez disso, ele atua como um facilitador que ajuda os funcionarios

a utilizarem sua autonomia de maneira mais eficaz e direcionada.

Além disso, ao incentivar a autonomia, o lider transformacional permite que os
funcionarios se sintam mais empoderados e responsaveis por suas proprias acoes e
pelo sucesso da organizacgéo (BASS, 1990; GAGNE; DECI, 2005; JUDGE; PICCOLO,
2004). Essa abordagem pode levar a niveis mais elevados de engajamento e
satisfacdo no trabalho, pois os colaboradores se sentem valorizados e reconhecidos
como individuos que podem contribuir de forma significativa. Esse tipo de lideranca
cria um ciclo positivo: quanto mais os funcionarios se sentem autbnomos,
competentes e conectados, mais eles se engajam, demonstrando altos niveis de
desempenho e proatividade, o que, por sua vez, reforca a confianca do lider em suas
capacidades, criando um ambiente de trabalho ainda mais motivador e satisfatério
(BASS, 1990, 1999; BASS; AVOLIO, 1993; GAGNE; DECI, 2005; JUDGE; PICCOLO,
2004).

Portanto, no contexto da Teoria da Autodeterminagdo, a lideranca
transformacional e a autonomia profissional estéo intimamente ligadas e se reforcam
mutuamente. Um lider transformacional, ao apoiar a autonomia, permite que as
necessidades psicolégicas basicas dos funcionarios sejam atendidas, o que leva a
uma maior motivacgao intrinseca, satisfagao no trabalho e, finalmente, ao alcance de
melhores resultados organizacionais (BASS, 1990, 1999; BASS; AVOLIO, 1993;
GAGNE; DECI, 2005; RYAN; DECI, 2000a). Esse entendimento é fundamental para

qualquer organizacdo que busca criar um ambiente de trabalho dindmico, inovador e
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altamente motivador, onde tanto lideres quanto colaboradores possam prosperar e se

desenvolver continuamente.

Por fim, a relacdo entre a SDT e a experiéncia adquirida pelo funcionario
também é crucial para entender como a motivacao e a satisfacdo evoluem ao longo
do tempo. A experiéncia no trabalho pode tanto aumentar quanto diminuir o efeito da
motivacgao intrinseca, dependendo de como as necessidades psicoldgicas basicas sao
atendidas (DECI; RYAN, 2000; GAGNE; DECI, 2005; RYAN; DECI, 2000a).
Funcionarios experientes que continuam a sentir que tém autonomia, s&o
competentes em suas tarefas e mantém bons relacionamentos interpessoais tendem
a experimentar niveis elevados de motivacdo intrinseca e satisfagdo no trabalho
(DECI; RYAN, 2000; GAGNE; DECI, 2005; HACKMAN; OLDHAM, 1976; RYAN; DECI,
2000a). No entanto, se a experiéncia acumulada for acompanhada de um ambiente
gue nédo suporte essas necessidades — por exemplo, com pouca autonomia, falta de
desafios que promovam a competéncia, ou um clima social téxico —, a motivacao
intrinseca pode diminuir com o tempo (HACKMAN; OLDHAM, 1976; RYAN; DECI,
2000c, 2000b).

Conforme os trabalhadores adquirem experiéncia, eles podem também
desenvolver uma compreensdo mais clara de seus proprios valores, interesses e
competéncias, o que pode reforcar a motivacao intrinseca, especialmente se o
ambiente de trabalho apoiar suas necessidades de autonomia e competéncia (RYAN;
DECI, 2000c, 2020). Além disso, trabalhadores mais experientes tendem a valorizar a
autonomia ainda mais, pois possuem a confian¢a e o conhecimento necessarios para
realizar suas tarefas de maneira eficaz, sem supervisdo constante. Isso pode levar a
um aumento na satisfacdo com o trabalho, desde que as condi¢des para autonomia e
o desenvolvimento continuo sejam atendidas (GAGNE; DECI, 2005; HACKMAN;
OLDHAM, 1976; NG; FELDMAN, 2010a, 2015; RYAN; DECI, 2000b).

Por outro lado, a motivacdo extrinseca — que se baseia em recompensas
externas ou pressdes — pode se tornar menos eficaz a medida que os funcionarios
se tornam mais experientes (DECI; RYAN, 2000; GAGNE; DECI, 2005). Isso ocorre
porque trabalhadores experientes geralmente procuram desafios e oportunidades que
correspondam a seus niveis de competéncia e interesses pessoais. Quando o
ambiente de trabalho ndo proporciona mais essas oportunidades, ou quando se torna

excessivamente controlador, a motivacao intrinseca tende a diminuir, levando a um
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aumento na rotatividade ou a uma diminui¢cdo no desempenho (DECI; RYAN, 2000;
GAGNE; DECI, 2005).

Portanto, a SDT fornece um quadro compreensivo para entender a dinamica
motivacional no trabalho, demonstrando que a satisfacdo das necessidades de
autonomia, competéncia e relacionamento é crucial para promover tanto a motivacao
intrinseca quanto a extrinseca de maneira sustentavel. Um ambiente de trabalho que
apoie essas necessidades — incluindo o apoio de lideres transformacionais que
encorajam a autonomia e o desenvolvimento continuo — pode levar a niveis mais
elevados, tanto de satisfacdo com o trabalho, como de satisfacdo salarial,
particularmente em trabalhadores experientes que buscam um significado e um
propdsito em suas atividades profissionais (BASS, 1999; DECI; RYAN, 2000; JUDGE;
PICCOLO, 2004; RYAN; DECI, 2000c, 2000b). A aplicacdo desses principios pode
ajudar a criar um ambiente de trabalho mais motivador, satisfatorio e produtivo,

beneficiando tanto os individuos quanto as organizacoes.
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3. MODELO CONCEITUAL E DESENVOLVIMENTO DE HIPOTESES

A autonomia profissional, conforme observado, € amplamente reconhecida na
literatura como um fator significativo na promocao da satisfacdo no trabalho e na
satisfacdo com o saléario, pois permite que os individuos exercam maior controle sobre
suas tarefas, tomem decisGes independentes e, consequentemente, experimentem
um maior sentido de responsabilidade e realizagdo no ambiente de trabalho
(HACKMAN; OLDHAM, 1976). Para corretores de imoveis, cuja profissdo envolve um
alto grau de incerteza e a necessidade de adaptacdo as demandas variaveis dos
clientes, a autonomia é ainda mais crucial, proporcionando-lhes flexibilidade para

definir suas proprias estratégias de vendas e gerenciar seu tempo de forma eficiente.

No entanto, o impacto da autonomia profissional tanto na satisfacdo com o
trabalho quanto na satisfacdo com o salario pode ser amplificado ou atenuado por
fatores contextuais, como o estilo de lideranca do superior imediato. O estilo de
lideranca transformacional, caracterizado pela capacidade do lider em inspirar e
motivar seus subordinados através de uma visdo convincente, comunicacédo clara,
apoio ao desenvolvimento pessoal e consideracdo individualizada (BASS, 1997), é
particularmente relevante nesse contexto. Lideres transformacionais criam um
ambiente de trabalho que encoraja a autonomia, promovendo a confianca e
fornecendo feedback construtivo, o que pode fortalecer a percepcdo de controle,
competéncia e justica distributiva dos corretores de imdéveis (BASS; AVOLIO, 1993;
BASS; RIGGIO, 2006; DIAS et al.,, 2022; GAO; MURPHY; ANDERSON, 2020;
MACKENZIE; PODSAKOFF; RICH, 2001; YAMMARINO; SPANGLER; BASS, 1993).

Corretores de imoveis que percebem possuir autonomia para executar suas
funcdes, aliada ao suporte que recebem de um lider transformacional, tendem a sentir
que o salario é justo e que o trabalho que realizam é significativo e satisfatorio. 1sso
ocorre porque a autonomia lhes permite associar diretamente seus esforcos aos
resultados alcangcados (DECI; OLAFSEN; RYAN, 2017; DECI; RYAN, 2000;
HACKMAN; OLDHAM, 1976; JUDGE; PICCOLO, 2004), ao passo que O
reconhecimento e o apoio de um lider transformacional validam esses esfor¢os. Nesse
contexto, o estilo de lideranga transformacional atua como um moderador importante

nas relagdes entre a autonomia profissional e a satisfagdo com o salério, bem como
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entre a autonomia e a satisfacdo no trabalho, intensificando os impactos positivos

dessas variaveis quando a lideranca é percebida como inspiradora e justa.

Além disso, a experiéncia do corretor de imoveis também funciona como um
moderador adicional dessas relacdes. Corretores mais experientes possuem maior
capacidade de aproveitar sua autonomia de forma eficaz, em virtude de seu
conhecimento acumulado do mercado, suas demandas e da complexidade envolvida
na gestao de clientes (NG; FELDMAN, 2010b). Essa experiéncia Ihes permite tomar
decisbes mais fundamentadas e estratégicas, o que potencialmente aumenta sua
percepcdo de controle sobre os resultados, refletindo positivamente tanto na

satisfacdo salarial quanto na satisfagéo no trabalho.

Portanto, a combinacdo da lideranca transformacional e da experiéncia do
corretor cria uma moderacao dupla que gera dindmicas complexas, onde ambos os
fatores interagem para moldar o papel da autonomia profissional na percepcao de
satisfacdo. Lideres transformacionais incentivam seus subordinados a explorar ao
maximo sua autonomia, oferecendo inspiracdo, suporte e orientacdo (MACKENZIE;
PODSAKOFF; RICH, 2001). Esse estilo de liderangca promove um ambiente no qual a
autonomia €é vista como uma oportunidade de crescimento e desenvolvimento pessoal
(BASS; AVOLIO, 1993; DIAS et al., 2022; MACKENZIE; PODSAKOFF; RICH, 2001).
No entanto, o impacto dessa autonomia também é influenciado pela experiéncia do
corretor, que determina o quanto ele pode transformar essa autonomia em resultados
concretos. Corretores mais experientes tendem a traduzir essa autonomia em maiores
niveis de satisfacao, tanto salarial quanto no trabalho, devido a sua capacidade de

tomar decisdes eficazes e lidar com a complexidade do mercado.

Por outro lado, corretores menos experientes podem encontrar dificuldades em
utilizar a autonomia de maneira eficiente. Nesse caso, o papel do lider
transformacional torna-se ainda mais crucial, fornecendo a esses corretores a
orientacdo e a motivagdo necessarias para superar as barreiras associadas a
inexperiéncia. Dessa forma, a lideranca transformacional pode compensar a falta de
experiéncia, potencializando o impacto da autonomia sobre a satisfagéo,
independentemente do nivel de experiéncia do corretor. No entanto, esse efeito tende
a ser mais acentuado entre corretores mais experientes, que sdo mais capazes de

implementar estratégias independentes com sucesso.



54

A interacdo entre esses dois moderadores — lideranca transformacional e
experiéncia do corretor — sugere que o impacto da autonomia sobre a satisfacao varia
de acordo com o contexto. Em situagBes onde ambos os fatores sédo favoraveis, ou
seja, um corretor experiente que atua sob uma liderangca transformacional, a
autonomia provavelmente terd o maior impacto positivo sobre a satisfacdo com o
trabalho e com o salario. Em contrapartida, quando esses fatores sdo menos
favoraveis, como no caso de um corretor inexperiente com menor suporte de

lideranca, o efeito positivo da autonomia pode ser significativamente reduzido.

Com base nessas consideracdes, as seguintes hipoteses sdo propostas:

H1: O estilo de lideranca transformacional e a experiéncia do corretor de
imoéveis moderam simultaneamente a relacdo entre a autonomia profissional e a
satisfacdo com o salario. A lideranca transformacional, combinada com uma maior
experiéncia do corretor, amplifica o impacto positivo da autonomia sobre a satisfacao

salarial.

H2: O estilo de lideranga transformacional e a experiéncia do corretor de
iméveis moderam simultaneamente a relacao entre a autonomia profissional e a
satisfacdo com o trabalho. Corretores mais experientes, sob uma lideranca
transformacional, utilizam melhor sua autonomia e, ao mesmo tempo, beneficiam-se
do suporte e reconhecimento do lider, resultando em niveis mais elevados de

satisfacdo no trabalho.

De acordo com as hipbteses apresentadas, pode-se apresentar o modelo

conceitual conforme Figura 3.



Figura 3 - Modelo Conceitual
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4. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

4.1.Metodologia de Pesquisa

Trata-se de uma pesquisa quantitativa, descritiva-explicativa, a partir da
aplicacdo de uma pesquisa autoaplicavel do tipo survey (CRESWELL, 2010, 2014;
FINK, 2015; FOWLER JR, 2011), utilizando dados primarios colhidos dos corretores
de imoveis, mediante uma pesquisa feita majoritariamente com corretores de imoveis
localizados na rede social Linkedin. Um questionario online, na plataforma “Enquetes”
da UFES (Lime Survey), foi desenvolvido e disponibilizado na internet e corretores de
imoveis de todo o pais foram contactados, principalmente pelo Linkedin, e convidados
a participarem da pesquisa. A pesquisa ficou disponivel, recebendo dados por todo o
segundo semestre de 2023. Ap0s a coleta dos dados, os mesmos foram analisados

nos softwares R com a macro Process para os testes de moderacéo.

4.2.Construtos Avaliados

Neste trabalho foram medidos, sob o ponto de vista do corretor de imdveis, 0s

seguintes construtos:

Estilo de Lideranca Transformacional
Autonomia do Corretor

Satisfacdo com o Salério

Satisfacdo com o Trabalho

De forma resumida, os construtos foram avaliados conforme demonstrado na
Tabela 2:
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Tabela 2 - Construtos Avaliados

Construto Escala Autor
Estilo de Lideranca TLI - Transformational (PODSAKOFF et al., 1990) Traduzido por
Leadership Inventory (DIAS, 2018)
Autonomia de Trabalhodo  WAS - Work Autonomy (BREAUGH, 1985) traduzida por
Corretor Scales (MATEUS, 2017)
Satisfacéo do Corretor com PSQ - Payment (HENEMAN; SCHWAB, 1985) traduzida
o0 Salario Satisfaction por (HEITOR, 1996)
Questionnaire
Satisfacdo do Corretor com MSQ - Minnesotta (WEISS et al., 1967, 1977) traduzido por
o Trabalho Satisfaction (MARTINS; PROENCA, 2014)
Questionnaire — Short
Form

Fonte: Elaborado pelo autor

Todas as escalas foram baseadas na escala Likert, com 5 pontos, variando de
discordo totalmente, discordo parcialmente, indiferente, concordo parcialmente até

concordo totalmente.

4.3.Escalas Utilizadas

Usou-se, na presente pesquisa, as seguintes escalas para mensurar 0s

construtos:



Tabela 3 — Escalas Utilizadas

Variavel

Escala
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Dimensodes

Lideranga Transformacional

TLI Adaptado de (ALAVI
etal., 2018;
MACKENZIE;
PODSAKOFF; RICH,
2001; PODSAKOFF et
al., 1990)

Identificando e Articulando uma Viséo
Fornecendo um Modelo Apropriado
Promovendo a Aceitacdo das Metas do
Grupo

Expectativas de alto desempenho
Fornecendo suporte individualizado
Estimulacao Intelectual

Autonomia do Corretor

WAS Adaptado de
(BREAUGH, 1985,
1989)

Autonomia de Critérios
Autonomia de Métodos
Autonomia de Agenda

Satisfacdo com o Salario

PSQ Adaptado de
(HENEMAN; SCHWAB,
1985)

Saléario Base
Beneficios
Politica Salarial

Politica de Promocao

MSQ-S Reduzido
Adaptado de (WEISS et
al., 1967, 1977; WEISS,;
DAWIS; ENGLAND,
1967)

Fonte: Elaborado pelo autor

Satisfacéo com o Trabalho extrinseco
Satisfacdo com o  Trabalho
intrinseco

Satisfacdo com o Trabalho geral

Satisfacdo com o Trabalho

YV VV IVVVVIVVVYIVVYV VYVYVY

Optou-se por escalas mais tradicionais e consolidadas e que ja tivessem
traducdo para o portugués, a fim de evitar vieses de translation — back translation
(RICHARD W. BRISLIN, 1970). Como as escalas foram encontradas traduzidas para
o portugués de Portugal, fez-se necessario apenas uma adaptacao cultural, conforme
orientado por RICHARD W. BRISLIN (1970). Embora sejam escalas bem tradicionais,
ainda sao amplamente utilizadas e frequentemente revalidadas por diversas

publicacdes de impacto na area, principalmente de salesperson.

A Transformational Leadership Inventory (TLI) surgiu em um contexto de
crescente interesse pela lideranca transformacional, dentro de um conceito que
destaca a capacidade dos lideres em inspirar e motivar seus seguidores a
transcenderem seus interesses pessoais em prol do bem coletivo (BASS; AVOLIO,
1993; PODSAKOFF et al., 1990; YAMMARINO; SPANGLER; BASS, 1993; YUKL,
1989). A TLI é uma ferramenta amplamente utilizada para avaliar diferentes aspectos
do comportamento de lideranca, especialmente a Lideranca Transformacional. A TLI

possui 6 dimensdes que Sao:

e |dentificacdo e Articulacdo de uma Visao: Este comportamento envolve a
capacidade do lider de identificar novas oportunidades para sua equipe. O lider

ao agir assim desenvolve, articula e inspira outros com sua visdo de futuro,
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mostrando clareza e direcionamento estratégico (PODSAKOFF et al., 1990).
Neste trabalho abreviaremos para Lider Viséao.

e Fornecimento de um Modelo Apropriado: Neste comportamento, o lider
estabelece um exemplo a ser seguido pelos funcionarios, alinhado aos valores
gue ele defende. Assim o lider estabelece um padrdo consistente e confiavel
para a equipe (PODSAKOFF et al., 1990). Sera o Lider Modelo.

e Promocao da Aceitacdo dos Objetivos do Grupo: Este comportamento busca
promover a cooperagcdo entre os funciondrios, incentivando-os a trabalhar
juntos na direcdo do objetivo, que deve ser comum a equipe. A intencdo do
lider é estimular a unidade e colaboracéo de todos (PODSAKOFF et al., 1990).
Lider Aceitacao, para fins deste trabalho.

e Altas Expectativas de Desempenho: O lider demonstra claramente o que
espera de seus seguidores, em termos de exceléncia, qualidade e alto
desempenho. Desta forma o lider incentiva os funcionarios a se esforcarem
para atingir padroes de desempenho mais elevados (PODSAKOFF et al.,
1990). Sera chamado de Lider Expectativa.

e Fornecimento de Suporte Individualizado: Indica que o lider respeita seus
seguidores e se preocupa com seus sentimentos e necessidades pessoais. O
lider oferece apoio de forma personalizada e individual, reconhecendo a
singularidade de cada membro da equipe (PODSAKOFF et al., 1990). O Lider
Apoio.

e Estimulacéo Intelectual: O lider desafia os seguidores a refletir e a pensar em
novas formas de realizar o trabalho. Esse comportamento estimula a
criatividade e o pensamento critico da equipe (PODSAKOFF et al., 1990). O
Lider Intelectual.

A Work Autonomy Scale (WAS), foi desenvolvida por Breaugh em 1985 e
aperfeicoada em 1989 para medir a autonomia no trabalho. Essa escala abrange trés
dimensdes: autonomia nos meétodos de trabalho, autonomia nos agendamentos de

trabalho e autonomia nos critérios de trabalho:

e A autonomia nos métodos de trabalho (Autonomia de Métodos) refere-se a
liberdade que o trabalhador tem para definir as estratégias relacionadas a sua
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tarefa, ou seja, o grau de decisdo que possuem sobre 0s processos e metodos
que utilizam para trabalhar (BREAUGH, 1985, 1989).

A autonomia de agendamento de trabalho (Autonomia de Agendamentos) diz
respeito ao poder do trabalhador de escolher quanto tempo ira dedicar ao seu
trabalho, sem que seja cobrado ou controlado por isso (BREAUGH, 1985,
1989).

A autonomia nos critérios de trabalho (Autonomia de Critério) pode ser
definida como o grau de liberdade que cada trabalhador tem para modificar os
critérios e padrbes utilizados para avaliar sua performance (BREAUGH, 1985,
1989).

A PSQ (Payment Satisfaction Scale) foi criada por Heneman e Schwab em

1985 e é uma ferramenta desenvolvida para medir a satisfacdo dos funcionarios em

relacdo a remuneracao recebida. Possui 4 dimensdes:

Nivel de pagamento: Refere-se a satisfacdo dos funcionarios com o valor
absoluto da remuneracdo que recebem. Esta dimensdo avalia se o0s
funcionarios consideram seus salarios justos e adequados ao trabalho
realizado (HENEMAN; SCHWAB, 1985). Neste trabalho chamaremos esta
dimensé&o de Salario Base.

Beneficios: Avalia a satisfacdo com os beneficios oferecidos pela organizacao,
como seguro de saude, planos de aposentadoria, férias pagas e outros
beneficios adicionais (HENEMAN; SCHWAB, 1985).Serd chamada de Salario
Beneficios.

Aumentos salariais: Foca na satisfacdo dos funcionarios com a politica de
aumentos salariais da organizacao, incluindo a frequéncia e a magnitude dos
aumentos recebidos (HENEMAN; SCHWAB, 1985). Sera a Salario Promocé&o.
Estrutura e administracdo da remuneracao: Refere-se a satisfacdo com a forma
como a estrutura de pagamento é administrada, incluindo a equidade e a
clareza das politicas de remuneracdo (HENEMAN; SCHWAB, 1985). Sera a

Salario Politica.

Por fim, a Minnesota Satisfaction Questionnaire (MSQ) foi desenvolvida por

David J. Weiss, Rene V. Dawis, George W. England e Lloyd H. Lofquist na

Universidade de Minnesota em 1967. A criagcdo da MSQ ocorreu no contexto de um
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crescente interesse em medir a Satisfacdo no Trabalho de maneira sistematica e
rigorosa, como parte do Programa de Pesquisa em Vocacional e Educacdo da
Universidade de Minnesota (WEISS et al., 1967). O objetivo principal era desenvolver
uma ferramenta que pudesse ser utilizada tanto em pesquisas académicas quanto em
ambientes organizacionais para avaliar a satisfacdo dos funcionarios com diferentes

aspectos de seu trabalho.

A MSQ avalia a Satisfagdo no Trabalho através de duas formas principais: uma
forma longa (Long Form), com 100 itens, e uma forma reduzida (Short Form), com 20
itens. A versao longa oferece uma analise detalhada de 20 dimensdes diferentes da
Satisfacdo no Trabalho, enquanto a verséo curta fornece uma visao geral mais rapida

e pratica, analisando apenas 3 dimensdes:

e Satisfacdo Intrinseca: Refere-se a satisfacdo derivada de aspectos internos e
inerentes ao trabalho. Isso inclui a natureza das tarefas realizadas, o grau de
responsabilidade, a autonomia, a possibilidade de usar habilidades e
competéncias pessoais, € a oportunidade de crescimento pessoal e
profissional. Exemplos de itens que medem a satisfacdo intrinseca sédo a
oportunidade de fazer algo que usa suas habilidades, a chance de trabalhar
sozinho e o sentimento de realiza¢do no trabalho (WEISS et al., 1967, 1977,
WEISS; DAWIS; ENGLAND, 1967). Neste trabalho ser4 conhecida por
Trabalho Intrinseco.

e Satisfacdo Extrinseca: Refere-se a satisfacdo derivada de aspectos externos
ao trabalho, como condi¢cbes de trabalho, politicas da empresa, supervisao,
remuneracao e seguranca no emprego. Exemplos de itens que medem a
satisfacdo extrinseca sédo a supervisao técnica no trabalho, as condicdes fisicas
de trabalho e o pagamento recebido (WEISS et al., 1967, 1977; WEISS;
DAWIS; ENGLAND, 1967). Sera chamada de Trabalho Extrinseco.

e Satisfacdo Geral: Esta dimensao captura a percepcao global do funcionario
sobre seu trabalho, englobando tanto os fatores intrinsecos (como a natureza
das tarefas, a autonomia e a oportunidade de crescimento) quanto 0s
extrinsecos (como o pagamento, as condigdes de trabalho e a superviséo). A
satisfacdo geral reflete o bem-estar e o contentamento geral do funcionario,

integrando as influéncias de diversos aspectos do trabalho para fornecer uma
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visdo holistica da experiéncia de trabalho (WEISS et al., 1967, 1977; WEISS,;
DAWIS; ENGLAND, 1967). Sera Trabalho Geral, para fins deste estudo.

As variaveis da Tabela 4, foram utilizadas como variaveis de controle:

Tabela 4 - Variaveis de Controle

Sexo

Idade

UF

Grau de instrucdo

Tempo de experiéncia em vendas

Tempo de experiéncia em vendas de iméveis
Tempo de trabalho na empresa

Tempo de trabalho com a mesma chefia

Demogréfica

Experiéncia

VVVVYIVYVYYVY

Fonte: Elaborado pelo autor

O questionario aplicado encontra-se na Tabela 5, com seus construtos e

fatores:
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N° Construto

Variavel

Escala Original

Escala Validada em Portugués

Fundamento
Tebrico

| am allowed to decide how to go about

Tenho permisséo para decidir o que fazer para

1 getting my job done (the methods to use) Letir"gor;weu trabalho completo (os métodos que
5 l\AAl{toréom|a de | am able to choose the way to go about ~ Posso escolher como faco o meu trabalho (os
etodos my job (the procedures to utilize) procedimentos que utilizo)
3 | am free to choose the method(s) to use  Estou livre para escolher os métodos que uso ao
in carrying out my work executar o meu trabalho
4 | have control over the scheduling of my  Tenho controle sobre os horarios do meu
work trabalho
. . Tenho algum controle sobre a sequéncia das
Autonomia de | have some control over the sequencing ; - Adaptado de
5 Agendamentos of my work activities (when | do what) guré;]as atividades no trabalho (quando fago o (BREAUGH,
— Autonomia —— : - — 1985) traduzida
6 My job is such that | can decide whento O meu trabalho me permite decidir quando fazer por (MATEUS
do particular work activities determinadas atividades 2017) ’
My job allows me to modify the normal O meu emprego me permite modificar o modo
7 way we are evalued so that | can normal como somos avaliados de modo a que
emphasize some aspects of my job and seja possivel enfatizar determinados aspectos
play down others do meu trabalho em detrimento de outros
Autonomia de | am able to modify what my job Me é permitido modificar os objetivos do meu
8 Critérios objectives are (what | am supposed to .
. trabalho (o que é esperado que eu alcance)
accomplish)
| have some control over what | am Tenho controle sobre o que € esperado que eu
9 supposed to accomplish (what my alcance (e que o meu superior hierarquico vé
supervisor see as my job objectives) como os objetivos da minha fungéo)
10 Has a clear understanding of where we Meu lider tem um entendimento claro a respeito
are going de “para onde vamos” Ad do d
— - - - - - - aptado de
1 Identificacéo e Paints an interesting picture of the future Mgu_llder ilustra, para o grupo, um quadro (PODSAKOFF et
Lideranca . . for our group otimista para o futuro
Transformacional artlculggao de i it : 4 > al., 1990)’
12 uma visdo Is always seeking new opportunities for Meu lider esta sempre a pro<_:ura~de novas traduzido por
the organization oportunidades para a organizagdo DIAS, 2018

13

Inspires others with his/her plans for the
future

Meu lider inspira 0s outros com os seus planos
para o futuro
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N° Construto Variavel Escala Original Escala Validada em Portugués _Ilz_ggr(ljigg"nento
14 Is able to get others committed to his/her Meu lider é capaz de envolver os outros nos
dream seus ideais
15 Leads by "doing", rather than simply Meu lider lidera pelo “fazer’ em vez de
Fornecer um "telling" simplesmente “dizer”
16 modelq Provides a good model for me to follow Meu ]lder procura ser um bom modelo a ser
apropriado seguido
17 Leads by example Meu lider lidera pelo exemplo
18 Fosters collaboration among work groups Meu lider encoraja a colaboragéo entre grupos
de trabalho
19 Promover a Encour?ges employees to be "team 1\/Ieu lider incentiva os colaboradores a serem
aceitacdo dos _Players parte de uma equipa
20 objetivos do Gets the group to work together for the Meu lider envolve o grupo a trabalhar por um
grupo same goal objetivo comum
21 Develops a team attitude and spirit Meu lider desenvolve espirito de equipa e atitude
among employees entre os colaboradores
22 Criar Show us that he/she expects a lot from us Meu lider demonstra que espera muito de nés
23 expectativas de Insists on only the best performance Meu lider foca-se somente no melhor
elevado deserppenho
o desempenho Will not settle for second best miﬁ]gger nunca se contenta em ser o segundo
25 Acts without considering my feelings (1) Meu lider age independentemente dos
interesses dos outros
26 Shows respect for my personal feelings Meu lider demonstra respeito pelos sentimentos
P . dos outros
X fd‘?”?g"elf_ apd0|o Behaves in a manner thouahtful of m Meu lider comporta-se de maneira atenciosa
27 Individualizado 9 y com respeito as necessidades pessoais dos
personal needs
colaboradores
o8 Treats me without considering my Meu lider trata os outros sem considerar 0s seus
personal feelings (1) sentimentos
29 Challenges me to think about old Meu lider desafia a pensar sobre novos
Estimulacéo problems in new ways caminhos para velhos problemas
intelectual , ) i i
30 Ask questions that prompt me to think Meu lider questiona de forma a fazer os outros

pensarem
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N° Construto Variavel Escala Original Escala Validada em Portugués _Ilz_gg:jigg"nento
31 Has stimulated me to rethink the way | do  Meu lider estimula a repensar a maneira como
things fazem as coisas
Has ideas that have challenged me to . - .
) . ; Meu lider tem ideias que levam a reexaminar
32 reexamine some of basic assumptions
alguns dos pressupostos sobre o trabalho
about my work
33 Amount the company pays toward my Estou satisfeito com os meus beneficios sociais
benefits em relac@o aos dos outros
34 . My benefit package Estou satisfeito com o meu pacote de beneficios
Beneficios , . Estou satisfeito com o nimero de beneficios
35 The number of benefits | receive L
sociais que eu recebo
36 The value of my benefits Estgu_ satisfeito com o valor dos meus beneficios
sociais
37 My current salary Estou satisfeito com o meu vencimento atual
Estou satisfeito com o nivel geral de
38 My overall level of pay X
L vencimentos na empresa
— Salario base —— -
Estou satisfeito com a quantidade do meu atual
39 My take-home pay -
salario
40 Size of my current salary Estou satisfeito com o meu vencimento liquido
41 Satisfacs How mv raises are determined Estou satisfeito com o0 modo como os meus gsr? ('_l;quggn e
atisiagao com y aumentos séo definidos chwab, ):
0s salarios Estou satisfeito com a influéncia do meu chefe traduzido por
~ i g HEITOR, 1
42 Promogdes Influence my supervisor has on my pay no meu salrio OR, 1996
43 My most recent raise Estou satisfeito com o meu ultimo aumento
44 The raises | have tipically received in the  Estou satisfeito com os meus aumentos tipicos
past no passado
45 Consistency of the company’s pay Estou satisfeito com a consisténcia das politicas
policies salariais na empresa
46 Differences in pay among jobs in the Estou satisfeito com diferencas salariais entre a
Politica de company minha fun_(;:\o. e as outr.a,s .na erqpre:‘a |
47 Gestio How the company administers pay Estou satisfeito com critérios utilizados pelos
diretores na definicdo dos salarios
. . Estou satisfeito com as informacgdes que a
Information the company gives about pay .
48 empresa divulga acerca de assuntos

issues of concern to me

relacionados com o meu salario
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N° Construto Variavel Escala Original Escala Validada em Portugués _Ilz_gg:jigg"nento
49 Pay of other jobs in the company Estoy satisfeito com os vencimento das outras
funcdes na empresa
. Estou satisfeito com a estrutura salarial da
50 The company’s pay structure
empresa
Estou satisfeito com o meu salério e a
51 My pay and the amount of work I do quantidade de trabalho que realizo.
52 The chance to be “somebody” in the Estou satisfeito com a oportunidade de “ser
Geral community alguém na vida”.
53 The chances for advancement on this job Estou sat~|sfe|to coma possibilidade de
- progresséo profissional.
54 The praise | get for doing a good job Estou satisfeito com o reconhecimento por fazer
- um bom trabalho.
55 The competence of my supervisor in Estou satisfeito com a competéncia do meu
making decisions supervisor na tomada de decisdes.
56 The working conditions Estou satisfeito com as condi¢Bes de trabalho. Minnesotta
57 The way company policies are put into Estou satisfeito com a forma como as politicas Satisfaction
Satisfacs practice. da instituicdo s@o implementadas. Questionnaire
— atisfacao ; -
Extrins?aca The way my boss handles his/her Estou satisfeito com o modo como o0 meu (MSQ Reduzido) -
Satisfagao com o workers superior lida com os seus subordinados(as). Weiss, Dawis,
59 Trabalho The way my co-workers get along with Estou satisfeito com 0 modo como os meus England, and
each other colegas se relacionam entre si. Lofquist (1967),
60 The way my job provides for steady Estou satisfeito com a seguranca/estabilidade }\r/ITIlQJ'T'II(Ij\IOSpgr
employment gue o meu emprego me fornece. PROENCA. 2014
61 The chance to do different things from Estou satisfeito com a oportunidade de fazer '
time to time coisas diferentes de tempos a tempos.
62 The chance to do things for other people. Estou satisfeito com a possibilidade de ajudar
outras pessoas.
63 Satisfacio The chance to tell people what to do Estou satlsfeltofcom a possibilidade de dizer as
Intrinseca pessoas o que fazer.
64 The chance to do something that makes  Estou satisfeito com a possibilidade de fazer
use of my abilities algo em que faga uso das minhas competéncias.
Being able to do things that don't go Es_tou satlsfelto com a pOSS|b|I|Qade de fazer
65 coisas que ndo vao contra a minha

against my conscience

consciéncia/valores.
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N° Construto Variavel Escala Original Escala Validada em Portugués _Ilz_gg:jigg"nento
66 The chance to work alone on the job Estou §aE|sfe|to coma pps§|b|l|dade de tomada
de decisdes por mim proprio(a).
67 The chance to try my own methods of Estou satisfeito com a possibilidade de trabalhar
doing the job de modo independente no meu cargo.
Estou satisfeito com a possibilidade de utilizac&o
68 The freedom to use my own judgment dos meus préprios métodos para a realizacédo do
- meu trabalho.
69 The praise | get for doing a good job Estou satisfeito com o sentimento de realizag&o
pessoal que obtenho no trabalho.
20 Being able to keep busy all the time Estou satisfeito por ser capaz de me manter
ocupado(a) durante todo o tempo.
71 Qual o seu sexo? Qual o seu sexo?
72 Qual a sua idade? (em anos completos)  Qual a sua idade? (em anos completos)
73 e Estado civil? Estado civil?
— Demogréficas - - — - . =
74 Nivel de instrucéo Nivel de instrucdo
75 Em qual estado vocé atua como corretor Em qual estado vocé atua como corretor de
Variaveis de de imoéveis? imoveis? Elaborago
Controle Ha quantos anos vocé trabalha com Ha quantos anos vocé trabalha com vendas, em  Propria
vendas, em geral? geral?
77 Nivel de Ha quantos anos vocé trabalha como Ha quantos anos vocé trabalha como corretor de
Experiéncia corretor de iméveis? iméveis?
78 Ha quantos anos voce trabalha nesta Ha quantos anos vocé trabalha nesta empresa?

empresa?

Fonte: Elaboragédo Propria



4 .4.Instrumento Para Coleta De Dados

O instrumento de pesquisa contou com 78 perguntas, divididas em 4 grandes

blocos, a saber:

a) Variaveis Sociodemograficas
b) Variaveis Dependentes
c) Variaveis Independentes

d) Variaveis de Controle

O questionario foi elaborado seguindo uma sequéncia l6gica fundamentada na
teoria de construcao de questionarios, visando maximizar a clareza e a precisao das
respostas. E essencial que os questionarios sejam estruturados de maneira a facilitar
a compreensdo e a fluidez das respostas dos participantes (DILLMAN; SMYTH;
CHRISTIAN, 2014).

O primeiro bloco de perguntas foi dedicado a identificacdo das variaveis
sociodemogréficas (sexo, idade, estado civil, grau de instrucdo e UF em que atua).
Esta escolha se baseia na necessidade de coletar dados béasicos sobre os
respondentes antes de introduzir conceitos mais complexos (HULLAND;
BAUMGARTNER; SMITH, 2018). As \variaveis sociodemograficas séao
frequentemente usadas para descrever a amostra e controlar potenciais influéncias

externas, conforme sugerido por Babbie (2020).

Em seguida, foram abordadas as variaveis dependentes (satisfacdo com o
salario e satisfacdo com o trabalho). A deciséo de colocar as variaveis dependentes
logo ap6s as sociodemograficas visa minimizar a influéncia das perguntas
subsequentes sobre as percepc¢Oes dos respondentes acerca de sua satisfagao,
conforme discutido por Foddy et al.(1993). Essa abordagem ajuda a obter respostas

mais espontaneas e menos influenciadas por fatores externos.

ApOs as perguntas sobre as variaveis dependentes (satisfagdo com o salario e

satisfacdo com o trabalho), o questionario seguiu para a variavel independente
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(autonomia profissional). Colocar essas perguntas depois das variaveis dependentes
permite que os respondentes reflitam sobre suas experiéncias de trabalho de maneira
mais contextualizada, facilitando a associacdo entre suas percepcdes e as variaveis
investigadas. Este fluxo I6gico € apoiado por Tourangeau et al. (2011; 2000), que
destaca a importancia de uma ordem de perguntas que siga a logica da pesquisa para
evitar confusdes e melhorar a qualidade das respostas. Por fim, perguntou-se sobre
as moderadoras (estilo de lideranca transformacional e experiéncia em vendas) e as
variaveis de controle. Este posicionamento final visa evitar que as perguntas de
controle influenciem as respostas as variaveis principais, mantendo a integridade das
respostas primarias (GROVES et al., 2011).

Todas as perguntas foram randomizadas, obedecendo a estrutura de cada
bloco de questao. As questdes foram inseridas na ferramenta “Enquetes On-line”,
disponibilizada pela prépria UFES, com base na ferramenta Lime Survey. O link para
0 preenchimento da pesquisa foi personalizado e encurtado, de tal forma que se

resumiu a https://shre.ink/pesguisacorretor.

4.5.Pré-Teste E Validagdo Do Instrumento De Coleta De Dados

Inicialmente, o link da pesquisa foi distribuido a um pequeno grupo de oito
corretores para um pré-teste qualitativo. O objetivo desse pré-teste era confirmar se
todas as perguntas eram compreendidas corretamente pelos respondentes e se 0
vocabulario utilizado estava de acordo com o jargdo profissional do mercado
imobiliario. Também avaliamos se as respostas eram coerentes com as perguntas
feitas e se ndo havia duplicidade ou falta de alternativas que pudessem prejudicar o

trabalho.

Foram escolhidos, por conveniéncia, corretores da rede de relacionamento do
pesquisador, ou seja, pessoas Cujo acesso para conversar posteriormente era livre e
facilitado para obter feedback sobre as opinides e dificuldades do respondente ao

responder o questionario. Com o retorno desses corretores, fizemos pequenas
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adequacdes para resolver as questdes apontadas no pré-teste. Em seguida, o link

definitivo da pesquisa foi liberado para preenchimento.

4.6.Procedimentos De Coleta De Dados

Para acessar os corretores de imoveis, esta pesquisa contou com o auxilio do
Programa de Educacéo Tutorial (PET) da Universidade Federal do Espirito Santo
(UFES), que disponibilizou cinco alunos para integrarem a equipe de pesquisadores.
Esses estudantes buscaram contato com corretores de todo o pais através da rede
social LinkedIn. Eles foram divididos por regibes geogréficas, utilizando o filtro do
LinkedIn para localizar corretores nos estados correspondentes. O LinkedIn permite o
envio de convites de conexdo para um numero limitado de pessoas semanalmente.
Portanto, ter mais pessoas trabalhando nesta etapa de prospecc¢éo, sem competirem
pelas mesmas conexdes, foi benéfico essa diviséo territorial para aumentar o alcance
da pesquisa, embora ndo houvesse intencao inicial de buscar representatividade

estatistica em todas as unidades da federacéo.

Inicialmente, os corretores localizados no Linkedin foram convidados a se
conectar com o pesquisador. Apds aceitarem a conexao, recebiam uma mensagem
padrdo pela mensageria da propria rede social, informando sobre a pesquisa e
solicitando sua participacéo através do link fornecido. Posteriormente, percebeu-se
que era mais eficiente incluir o link da pesquisa na mensagem de solicitacdo de
conexdao, permitindo que 0s corretores acessassem e respondessem ao questionario

mesmo que optassem por ndo se conectar com o pesquisador.

As orientagOes passadas para os pesquisadores na hora de realizarem o filtro

no LinkedIn para encontrar os corretores de iméveis incluiam:

e Optar sempre por perfis com fotos, para minimizar o risco de acessar perfis
desativados.

e Optar por perfis cujas fotos nédo exibissem o selo #OpenToWork do LinkedIn.



71

e Optar por perfis cuja descricdo da ocupagdo ndo incluisse diversas profissdes
diferentes, restringindo a busca a corretores dedicados prioritariamente a

profissao.

Entre duas e trés semanas ap0s a aceitacdo da conexdo, novas mensagens
eram enviadas aos corretores recém-conectados, reforcando a importancia da
participacdo na pesquisa e solicitando que também divulgassem o link para outros

corretores de imoveis de seu relacionamento e de sua regiao.

Além do LinkedIn, a pesquisa foi divulgada através de posts nas redes sociais
pessoais dos pesquisadores, incluindo Instagram e Facebook. No Linkedin e
Facebook, houve um direcionamento para posts em grupos de corretagem e de

compra e venda de iméveis, focando em grupos mais relevantes para a pesquisa.

Embora o questionario fosse abrangente e contivesse varias perguntas, testes
iniciais indicaram que o tempo médio para conclusao seria de 15 a 20 minutos, gracas
a simplicidade e clareza das perguntas, que utilizavam principalmente uma escala
Likert de 5 pontos. Escalas tradicionais, simples e diretas foram escolhidas para
facilitar a compreenséo e resposta dos participantes. Posteriormente se confirmou que

essa previsdo de tempo se mostrou suficiente para resposta.

Devido a limitacdo semanal de envio de mensagens-convite pelo LinkedIn e a
baixa taxa de resposta dos contactados, a pesquisa precisou se estender um pouco
além de todo o segundo semestre de 2023 (cronograma inicialmente previsto). A

primeira resposta ao questionario ocorreu em 28/06/2023 e a ultima em 16/05/2024.

4.7.Populacédo E Amostra

A pesquisa buscou, de forma simplificada, avaliar os antecedentes e
condicionantes da satisfacéo dos corretores de imoveis com o seu trabalho, para tanto

a populagéo estudada eram os corretores de iméveis.
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Participaram da pesquisa 350 pessoas, mas alguns casos foram
desconsiderados, por ndo passarem no crivo da pergunta de atencao e também por
néo terem concluido a pesquisa. Ao final, apenas 170 corretores, tiveram seus dados

considerados aptos e utilizados para a analise.

Mesmo que ndo houvesse a necessidade metodolégica de abranger todos os
estados do pais, houve um esforgo grande para que todos os estados estivessem
representados na pesquisa. O que se viu, ao final da pesquisa, foi uma grande
concentracdo de respostas de corretores da regido sudeste e apenas 0s corretores
dos estados do Acre, Roraima e Tocantins, todos da regido norte, ndo responderam
a pesquisa.

Isso se deu, em parte porque 0 eixo Rio-S&o Paulo corresponde aos maiores
utilizadores das redes sociais no Brasil, ou seja, foram mais impactados pelos posts
feitos pela equipe e também pelo fato do pesquisador e sua equipe serem todos do
Espirito Santo, também da regido sudeste e terem se aproveitado das suas redes de
relacionamentos pessoais e profissionais. Por outro lado, a regido norte € a menos

populosa, o que justifica a baixa adeséo naqueles estados.

4.8.Procedimentos Para Anéalise Dos Dados

Apbs a coleta de respostas ao questionario, os dados foram exportados para o
software Microsoft Excel, onde foram tratados, validados e organizados. Inicialmente,
identificou-se e excluiu-se os casos incompletos, que abandonaram o questionario
antes de sua conclusdo, também conhecidos como valores ausentes. Além disso,
revisou-se e ajustou-se o cabecalho da planilha, codificando o que originalmente

continha o texto dos enunciados das perguntas.

Depois de validar a base de dados no Excel, os dados foram importados para
o software R para analise. A macro Process (HAYES, 2012, 2018; HAYES;
MONTOYA; ROCKWOOD, 2017) para o software R foi utilizada para testar as
relacbes de moderacdo. A moderacdo ocorre quando o efeito de uma variavel

independente sobre uma variavel dependente varia em funcdo de uma terceira
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variavel, chamada de moderadora (BARON; KENNY, 1986; HAYES, 2018). Em outras
palavras, a moderadora altera a intensidade ou a direcdo dessa relacdo, mostrando
que o impacto da variavel independente ndo é o mesmo em todas as condi¢cdes. No
caso da moderacédo dupla, como € o caso desta pesquisa, estamos lidando com duas
variaveis moderadoras que, simultaneamente, influenciam a relacéo entre a variavel
independente e a variavel dependente. O conceito de moderacao dupla aqui envolve
a interacdo simultdnea dessas duas variaveis moderadoras — lideranca e experiéncia
— sobre a relagéo entre a autonomia e as satisfacdes com o salario e com o trabalho.
O objetivo é investigar se o impacto da autonomia sobre a satisfacdo dos vendedores
com seu salario e com o seu trabalho é influenciado ndo apenas pelo estilo de
lideranca que eles percebem, mas também pelo nivel de experiéncia que possuem no

mercado.

Ao investigar a interacdo tripla entre autonomia profissional, lideranca
transformacional e experiéncia profissional, 0 modelo analisa se o efeito da autonomia
sobre a satisfacdo com o salario e com o trabalho varia em fung¢éo das combinacfes
dessas duas variaveis moderadoras. Em outras palavras, a macro Process calcula se
a autonomia impacta de maneira diferente corretores com niveis variados de
experiéncia e que atuam sob diferentes estilos de lideranca transformacional. Isso
proporciona uma Visdo mais abrangente e complexa, permitindo entender, por
exemplo, se a lideranca transformacional tem um impacto mais forte em corretores
menos experientes, ou Se corretores mais experientes conseguem extrair mais

beneficios de sua autonomia mesmo com menor suporte de liderancga.

Portanto, a moderacéo dupla adiciona uma camada de sofisticacdo a analise,
examinando como duas condi¢cdes (neste caso, lideranca transformacional e
experiéncia) se combinam para modificar a relagdo entre autonomia e satisfagéo.
Esse tipo de analise é particularmente (til para captar as nuances que podem existir
em relacdes mais complexas entre variaveis, fornecendo uma compreensdo mais rica
e detalhada dos fatores que influenciam a satisfacdo dos corretores de imdveis no

ambiente de trabalho.

Essas analises possibilitaram validar e confirmar os construtos, modelo

estrutural e testar as hipoteses, sobre 0s quais baseam-se as conclusdes do trabalho.
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5. ANALISE DOS RESULTADOS

5.1.Anélise Descritiva

O publico respondente da pesquisa, conforme Tabela 6, se caracterizou por ser
predominantemente do sexo masculino (74,7% dos respondentes), tendo em média
47 anos de idade, 17 anos de experiéncia em vendas em geral, atuando ha 8 anos no
mercado imobiliario, sendo 3 anos na mesma empresa e ha 2 anos submetido a

mesma chefia.

Tabela 6 - Respondentes por Sexo e Experiéncia

Média Média Anos Média Anos Média Anos Média Anos

Sexo Q. Idade Vendas Corretagem Empresa Chefia
Feminino 43 (25,3%) 43,72 13,00 5,95 2,81 2,19
Masculino 127 (74,7%) 48,92 18,42 9,25 4,21 2,93
TOTAL 170 47,61 17,05 8,42 3,86 2,74
Minimo - 19 0 0 0 0
Méaximo - 74 50 40 40 33
Desvio - 11,82 11,42 7,58 6,01 4,67

Fonte: Elaboragao Propria

A analise quanto ao grau de instrucdo, apresentada na Tabela 7, demonstra
um amplo predominio de pessoas com nivel educacional de graduacéo atuando no
mercado imobiliario (51% das mulheres e 47% dos homens). Logo em seguida,
surgem os profissionais com pds-graduacéo ou especializacao (35% das mulheres e
31% dos homens) e apenas 7 pessoas, do total de entrevistados (0,04%), informaram
possuir um diploma de mestrado e ndo houve nenhum profissional com o titulo de

doutor entre os participantes.

Considerando que para exercer o oficio de Corretor de Imdveis, segundo
legislagdo nacional, é preciso possuir registro no Conselho Regional de Corretores de
Iméveis (CRECI) e ter certificado de conclusdo de curso de Técnica de Transacdes
Imobiliarias (TTI), ja era de se esperar que todos os participantes tivessem, ao menos,
o nivel médio/técnico. Cerca de 15,9% do total de participantes assumiu se enquadrar
nesta situagcdo. Os demais (maioria dos respondentes, 84,1% dos respondentes)

declarou possuir grau de instrugdo superior ao minimo exigido pela profissao.
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Tabela 7 - Grau de Instru¢@o por Sexo do Respondente

Sexo Grau de Instrucdo Quantidade

Feminino  Ensino Médio / Técnico 5 (12%)
Graduacao 22 (51%)
Po6s-Graduacéo / Especializacdo 15 (35%)
Mestrado 1 (2%)
Doutorado

Masculino Ensino Médio / Técnico 22 (17%)
Graduacao 59 (47%)
P6s-Graduacao / Especializacao 40 (31%)
Mestrado 6 (5%)
Doutorado

Total 170

Fonte: Elaboracéo Prépria

A distribuicdo geogréfica dos respondentes da pesquisa ficou conforme Tabela

Tabela 8 - Distribuicdo dos Respondentes por UF

Regido UF Qtd.

DF - Distrito Federal

Centro-Oeste GO - Goias
(5,9%) MS - Mato Grosso do Sul

MT - Mato Grosso

AL - Alagoas

BA - Bahia

CE - Ceara

MA - Maranhao

PB - Paraiba

PE - Pernambuco

Pl - Piaui

RN - Rio Grande do Norte
SE - Sergipe

Nordeste
(15,3%)

AC - Acre

AM - Amazonas
AP - Amapa

PA - Para

RO - Rondbénia
RR - Roraima
TO - Tocantins

Norte
(4,7%)

O O L NP AAOOOF NAMADNMNPFPODNERP|FRPPEP WO

w
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ES - Espirito Santo
Sudeste MG - Minas Gerais
(62,9%) RJ - Rio de Janeiro
SP - Séo Paulo

N
a w >

Sul PR - Parana
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Regido UF Qtd.
(11,2%) RS - Rio Grande do Sul 8
SC - Santa Catarina 8

Fonte: Elaboracéo Prépria

Conforme Tabela 8, 62,9% das respostas vieram de corretores da regiao
sudeste, seguidas de 15,3% da regido nordeste, 11,2% da regido sul, 5,9% do centro
oeste e apenas 4,7% da regido norte. Somente os estados do Acre, Roraima e
Tocantins, todos situados na regido Norte, ndo contaram com corretores de imoveis

respondendo a pesquisa.

Observando os dados das pessoas que iniciaram a pesquisa, mas nao
finalizaram, nota-se que ndo ha muito viés, pois os resultados, em termos macros, sdo
bem similares aos dos corretores que concluiram. Os desistentes de sexo masculino
foram 69,5%, enquanto as mulheres representaram 30,5% (contra 74,7% e 25,3%,
respectivamente, dos que concluiram). Em termos geogréaficos, os desistentes
também se mostraram concentrados na regido sudeste, com 58,3%, contra 62,9% dos
que concluiram. Os desistentes apresentaram uma idade de 46,3 anos, em média,
contra 47,6 anos dos que finalizaram a pesquisa. Quanto a Experiéncia Profissional,
0s desistentes apresentaram média de 16,6 anos de experiéncia em vendas, com 9,4
anos de experiéncia em corretagem, 4,5 anos de atuacdo na mesma empresa e
3,1anos de experiéncia ha mesma chefia (contra 17,0 anos; 8,4 anos; 3,8 anos; 2,7

anos, respectivamente, dos que concluiram a pesquisa).

5.2.Validagao dos Construtos

O ajuste do modelo estatistico é crucial para avaliar a conformidade do modelo
tedrico aos dados observados. Indicadores como o teste do qui-quadrado, CFI
(Comparative Fit Index), TLI (Tucker-Lewis Index), SRMR (Standardized Root Mean
Square Residual) e RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation) sdo usados
para essa avaliacdo. O teste do qui-quadrado compara a matriz de covariancia
observada com a estimada, sendo sensivel ao tamanho da amostra. O indice de

Ajuste Comparativo (CFI) e o indice de Ajuste N&o Normado (TLI) comparam o modelo
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especificado com um modelo nulo, sendo considerados bons ajustes os valores acima
de 0,90 e excelentes os ajustes acima de 0,95 (BROWN, 2015; HAIR et al., 2009). A
Raiz Quadrada Média dos Residuos Padronizada (SRMR) mede a discrepancia entre
correlacbes preditas e observadas, sendo um bom ajuste indicado por valores
préximos de 0,08 ou menores. Ja o Erro Quadratico Médio de Aproximacao (RMSEA)
avalia a qualidade do ajuste de um modelo estatistico, favorecendo modelos mais
simples e sendo robusto ao tamanho da amostra, com valores abaixo de 0,06 sendo
indicativos de bom ajuste (BROWN, 2015; HAIR et al., 2009).

Os resultados apresentados na Tabela 9 demonstram que 0 modelo proposto
apresenta bons indices de ajustes. Esses indices sdo cruciais para determinar a
adequacao dos modelos estatisticos aos dados observados. Os valores de X2/GL sdo
todos menores do que 3 e todos estatisticamente significativos (p<0,05), o que
significa um indice muito bom. Para o CFl e o TLI foi conseguido resultados superiores
a 0,90 em todos os casos, com excecao de Satisfacdo com o Trabalho, que ficou
ligeiramente abaixo, com CFI=0,863 e TLI=0,843. O mesmo ocorreu com a Satisfacao
com o Trabalho, no que diz respeito ao SRMR e o RMSEA, que ficaram ligeiramente
acima do desejavel, com SRMR de 0,0613 (quando o ideal seria inferior a 0,060) e
RMSEA de 0,920 (quando o ideal seria inferior a 0,080), mas foram aceitos por
estarem em uma situacdo limitrofe e muito préximos a linha de corte do

arredondamento.

Tabela 9 - indices de Ajustamento

Estilo de Lideranca Autonomiano Satisfacdo com o Satisfacdo com o

Transformacional Trabalho Salario Trabalho
X2/GL 1,51 1,87 2,05 2,61
p <0,001 0,005 <0,001 <0,001
CFlI 0,981 0,973 0,955 0,863
TLI 0,977 0,96 0,947 0,843
SRMR 0,0251 0,0335 0,0418 0,0613
RMSEA 0,0549 0,073 0,0786 0,092

90% RMSEA IC  (0,0358 ; 0,0723) (0,0396; 0,0105) (0,0650 ; 0,0921) (0,0858 ; 0,109)
Fonte: Elaborado pelo autor

A analise descritiva da Tabela 10 indica que a percep¢do dos entrevistados €
boa quanto a todos os quesitos investigados, pois em uma escala de 1 a 5, todos os

construtos obtiveram médias acima de 3 pontos. A menor meédia ficou com a
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Satisfacdo com o Salario (média = 3,048), o que ndo surpreende por se tratar de
corretores de iméveis, acostumados a negociacdes acirradas e que, com certeza,
devem ser muito ambiciosos e bem aguerridos na negociacdo do proprio salario
também, o que demonstra uma certa insatisfacdo com a situacdo salarial atual. A
maior média foi obtida no quesito autonomia (média = 4,170), que apresentou também
0 menor desvio padrdo (desvio padrao = 0,732), reforcando o quanto esses

profissionais agem de forma mais independente e autbnoma.

Tabela 10 - Estatistica Descritiva | Escalas por Construto (N=170)

Correlagdo de Pearson

Média DP Lider Autonomia Salario Trabalho
Lider 3,790 0,928 1,000
Autonomia 4,170 0,732 0,209 1,000
Salario 3,048 1,058 0,449 0,381 1,000
Trabalho 3,791 0,823 0,565 0,584 0,803 1,000

Fonte: Elaboragao Propria

A Tabela 10 também apresentou os dados referentes a correlacdo de Pearson,
indicando baixa correlacdo entre os construtos, com excec¢ao apenas dos construtos
satisfacdo com o salario e satisfacdo com o trabalho, que se mostraram mais
correlacionados, com um indice mais alto, de 0,803. Desenvolvida por Karl Pearson
no final do século XIX e varia de -1 a 1, e um coeficiente de correlacdo de 1 indica
uma correlagdo positiva perfeita, onde um aumento em uma variavel corresponde
exatamente a um aumento na outra variavel. Um coeficiente de -1 indica uma
correlagcdo negativa perfeita, onde um aumento em uma variavel corresponde
exatamente a uma diminui¢cdo na outra variavel. Um coeficiente de 0 indica que néo
h& correlacao linear entre as variaveis. Valores intermediarios entre -1 e 1 indicam a
forca da correlacdo, com valores mais proximos de 1 ou -1 indicando correla¢cdes mais
fortes (COHEN, 1988; PEARSON, 1895).

A analise dos construtos também se faz por meio do exame da consisténcia e
confiabilidade interna dos construtos, validade convergente, confiabilidade dos
indicadores e validade discriminante entre os construtos, conforme recomendado
pelos especialistas da area (HAIR, J. F., HULT, G. T. M., RINGLE, C. M., &
SARSTEDT, 2013; SARSTEDT; RINGLE; HAIR, 2022). Para avaliar a confiabilidade
das variaveis latentes, usa-se o Alfa de Cronbach, representado por a, e o Omega de

McDonald (w) que séo duas métricas estatisticas de consisténcia interna utilizadas na
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Andlise Fatorial Confirmatéria (AFC) (DUNN; BAGULEY; BRUNSDEN, 2014;
TRIZANO-HERMOSILLA; ALVARADO, 2016). Ambas avaliam o grau com que um

conjunto de itens mede um Unico construto latente.

O Alfa de Cronbach, introduzido por Lee J. Cronbach em 1951, funciona
medindo a correlacdo média entre todas as combinacdes possiveis de itens. Ele é
usado para avaliar a confiabilidade e a consisténcia interna de instrumentos de
medicdo. O coeficiente a é calculado a partir da variancia dos itens individuais e da
variancia da soma dos itens de cada avaliador de todos os itens de um guestionario
gue utilizem a mesma escala de medicao (NUNNALLY; BERNSTEIN, 1994).

Por outro lado, 0 Omega de McDonald, também conhecido como coeficiente
Omega (w), € uma medida de consisténcia interna que pode ser mais adequada que
o Alfa de Cronbach em certas situacdes. O Omega de McDonald leva em
consideracao a estrutura fatorial dos itens e permite que se diferencie a variancia
comum dos itens da variancia do erro (DUNN; BAGULEY; BRUNSDEN, 2014).

Ja a validade convergente é um tipo de validade do construto que avalia o grau
em que duas medidas do mesmo construto estdo correlacionadas. Em outras
palavras, se duas variaveis sdo supostas para medir 0 mesmo construto, elas devem
estar fortemente correlacionadas. Isso é geralmente avaliado através do Fator de
Carga Médio Variavel (Average Variance Extracted - AVE), que deve ser maior que
0,5 para indicar uma boa validade convergente (HAIR, J. F., HULT, G. T. M., RINGLE,
C. M., & SARSTEDT, 2013; HAIR et al., 2014; SARSTEDT; RINGLE; HAIR, 2022).

Tabela 11 - Métricas de Confiabilidade e Validade

Variavel o w AVE
Autonomia 0,896 0,900 0,752
Lideranca Transformacional 0,950 0,952 0,835
Satisfacdo com o Saléario 0,947 0,946 0,900
Satisfacdo com o Trabalho 0,884 0,899 0,756

Fonte: Elaborado pelo autor

Em conjunto, os resultados da Tabela 11 destacam a robustez das medidas
utilizadas para captar as variaveis latentes no modelo estrutural, fornecendo uma base
sélida para a interpretacdo dos resultados e para a aplicagdo das conclusdes

derivadas da anadlise estrutural proposta. Essa consisténcia interna reforca a
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confiabilidade das conclusfes extraidas do modelo, contribuindo para uma melhor
compreensdo e aplicabilidade das estratégias organizacionais relacionadas aos
aspectos estudados. Os resultados revelam altos niveis de confiabilidade para todos
0s construtos considerados. Para o construto lideranca, por exemplo, o coeficiente a
é de 0,950 e 0 w é de 0,952, indicando uma consisténcia interna robusta das escalas
utilizadas para medir essa dimensdo. Todas as demais apresentaram valores
superiores ao limite minimo, indicando uma consisténcia interna muito forte sugerindo

gue os instrumentos utilizados para medir essas variaveis sdo confiaveis.

A Tabela 11 apresenta também os resultados do Fator de Carga Médio Variavel
(AVE) para diversas variaveis avaliadas, fornecendo uma medida de quéo bem os
itens que compBem cada construto convergem para representar esse construto.
Observando os resultados, € possivel afirmar que todas as variaveis possuem valores
de AVE satisfatorios, indicando que os itens relacionados convergem de forma
adequada para representar os construtos teoéricos propostos. A menor AVE

encontrada foi em autonomia, com 0,752, o que € um resultado muito bom que

confirma o quanto os dados coletados estdo adequados e ajustados ao modelo.

5.3.Anélise de Moderacao

Para avaliar a admissibilidade das hipoteses H1 e H2, fez-se necesséario
realizar testes de dupla moderacdo abrangendo tanto o efeito da lideranca
transformacional como da experiéncia na relacdo entre autonomia profissional e
satisfacdo com o salario (Hip6teses H1) e, na relacdo entre autonomia profissional e
satisfacdo com o trabalho (Hip6tese H2). Assim, foi usado a macro Process, em seu
modelo 2 (moderagédo dupla), para as analises. Os resultados da moderacéao dupla de
lideranca transformacional e experiéncia profissional, na relacdo entre autonomia

profissional e satisfacdo com o salario estédo apresentados na Figura 4:
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Figura 4 - Moderagéo Dupla na Relagéo entre Autonomia Profissional e Satisfagdo com o Salario

Lider
Transformacional

Lider x Autonomia

Satisfacdo com o
Salério

Autonomia do
Corretor

Autonomia x
Experiéncia

Experiéncia

Fonte: Elaboracgdo Propria

Os resultados do modelo 2 do Process sugerem uma analise de moderacao
envolvendo autonomia, lideranga transformacional e anos de experiéncia em vendas
em relacdo a satisfacdo com o salario, onde algumas relacdes sdo marginalmente
significativas. O modelo geral apresenta um R2 de 0,2861, indicando que cerca de
28,61% da variacdo no salario pode ser explicada pelas variaveis incluidas. O teste F
significativo (p < 0,001) confirma que, no conjunto, essas variaveis tém um impacto

importante sobre o salario.

Embora os efeitos diretos da autonomia (p = 0,4525), da lideranca
transformacional (p = 0,2263) e dos anos de experiéncia em vendas (p =0,7811) sobre
a satisfacdo com o salario ndo sejam significativos, a interacdo entre autonomia e

lideranca transformacional é significativa (p = 0,0356). Isso sugere que a lideranca
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transformacional modera a relacdo entre autonomia e a satisfacao salarial. Por outro
lado, a interacdo entre autonomia profissional e anos de experiéncia em vendas nao
é significativa (p = 0,7627), indicando que a experiéncia em vendas ndo tem um papel

relevante na moderacao dessa relacao.

A interacdo significativa entre autonomia profissional e lideranca
transformacional sugere que o efeito da autonomia sobre a satisfacdo com o salério
varia conforme os niveis de lideranca. A analise dos efeitos condicionais demonstra
que, em todos os niveis de lideranca transformacional, a autonomia impacta
positivamente a satisfacdo com o salario, sendo esse impacto mais pronunciado em
contextos de alta lideranga transformacional. Especificamente, quando a lideranca
transformacional € alta, observa-se um aumento substancial na satisfacdo com o
salario, com coeficientes 3 variando de 0,6752 a 0,7427, dependendo do nivel de

experiéncia em vendas, conforme Tabela 12.

Tabela 12 - Efeitos Condicionais na Relagdo entre Autonomia Profissional e Satisfagdo com o Saléario

Lideranca Experiéncia em Intervalo de

Transformacional Vendas B P Confianca
Baixa Baixa 0,3310 0,0347 0,0240 ; 0,6381
Baixa Média 0,3030 0,0097 0,0745; 0,5315
Baixa Alta 0,2636 0,1126 -0,0627 ; 0,5898
Média Baixa 0,5910 0,0001 0,3091; 0,8728
Média Média 0,5630 0,0000 0,3327; 0,7932
Média Alta 0,5235 0,0046 0,1640 ; 0,8830
Alta Baixa 0,7427 0,0001 0,3891 ; 1,0963
Alta Média 0,7147 0,0000 0,3865 ; 1,0429
Alta Alta 0,6752 0,0031 0,2316,1,1188

Fonte: Elaboragao Propria

A moderacdo dupla examinada inclui ainda a interacdo incondicional entre
autonomia profissional (X), lideranca transformacional (W) e anos de experiéncia em
vendas (Z) para analisar como essas variaveis moderam a relacéo entre a autonomia
e as satisfacées com o salario. A Tabela 13 fornece informacdes sobre o impacto de

cada uma dessas interacdes e sua significancia estatistica.
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Tabela 13 - Interagdo Incondicional - Variavel Dependente = Satisfacdo com o Salario

Interacédo Mudanca em R? F p
X*W Autonomia x Lider 0,0195 4,4891 0,0356
X*Z Autonomia x Experiéncia 0,0004 0,0915 0,7627
Ambas Lider x Experiéncia 0,0216 2,4804 0,0868

Fonte: Elaboracéo Prépria

A andlise da moderacdo dupla mostrou que a interacdo entre autonomia e
lideranca transformacional (X*W) aumentou o R? em 0,0195, significando que a
lideranga transformacional potencializa a relagdo entre autonomia e satisfagdo com o
salario (p = 0,0356). Em contraste, a interacdo entre autonomia e experiéncia em
vendas (X*Z) ndo teve impacto significativo, com um aumento de R2 muito pequeno e
p = 0,7627, néo significativo, ou seja, a experiéncia ndo altera a relacdo entre
autonomia e satisfagdo. Entretanto, quando ambas as interacdes (estilo do lider e
anos de experiéncia) foram analisadas juntas, o aumento em R2 foi de 0,0216,
sugerindo um efeito moderador marginal combinado da lideranca e da experiéncia na

relacéo entre autonomia e satisfacéo (p = 0,0868).

Assim, os resultados mostram que, embora a lideranca transformacional tenha
um impacto importante ao moderar a relacdo entre autonomia e satisfacdo, a
experiéncia profissional dos corretores parece nao exercer a mesma influéncia. Isso
indica que a lideranca transformacional € o fator mais determinante para alterar o
efeito da autonomia no ambiente de trabalho, enquanto a experiéncia profissional tem
um papel menos relevante nessa dinamica. A combinacdo das duas moderadoras

apresenta um efeito moderado, quando considerado um nivel de confianca de 90%.

Faz-se pertinente e oportuno um destaque sobre o nivel de significancia. Para
este estudo foram analisados dois niveis de significancia: 95% (p < 0,05) e 90% (p <
0,10). Resultados com p < 0,05 sdo amplamente aceitos na literatura cientifica como
evidéncia estatisticamente significativa de uma associagao real, com apenas 5% de
chance de serem devidos ao acaso (COHEN, 1988; COHEN et al., 2013). Por outro
lado, resultados com p < 0,10 indicam uma possivel associa¢cdo, embora com menor
grau de confianca, o que sugere a necessidade de investigacdo adicional (COHEN,
1988, 1994; GELMAN; STERN, 2006). A escolha desses niveis de significancia foi
orientada pela natureza exploratéria de algumas hipoteses e pelas limitacdes de

tamanho da amostra.



84

Em contextos de amostras reduzidas, como em algumas das analises deste
estudo, o uso de um nivel de significancia mais permissivo, como 10%, é considerado
aceitdvel (COHEN, 1988, 1994; GELMAN; STERN, 2006). Em amostras pequenas, 0
poder estatistico dos testes é diminuido, aumentando a probabilidade de nao se
detectar uma associacao verdadeira (erro tipo 1) (COHEN, 1994; GELMAN; STERN,
2006). Portanto, a adocao de um nivel de significAncia de 10% ¢€ justificada para captar
tendéncias ou efeitos que poderiam ser mascarados pela variabilidade natural dos
dados. Embora resultados significativos a 10% nao sejam tao robustos quanto aqueles
com p < 0,05, eles ainda podem fornecer insights valiosos e indicar relagcdes que

merecem uma investigagcao mais aprofundada em estudos futuros.

Fato que, no nivel de significancia de 90%, nos leva a ACEITAR A HIPOTESE
H1, de que o estilo de Lideranca Transformacional e a Experiéncia do Corretor
de iméveis moderam simultaneamente a relagéo entre a Autonomia Profissional

e a Satisfacdo com o Salério.

Especificamente, essa interagao dupla sugere que a combinacéo de uma forte
lideranca transformacional com maior experiéncia em vendas pode amplificar os
efeitos da autonomia sobre a satisfacdo salarial. Em contextos onde a liderancga é mais
eficaz e os profissionais possuem maior experiéncia em vendas, a autonomia tende a
ser mais valorizada, resultando em uma influéncia positiva mais pronunciada no
salério. Isso destaca a importancia de considerar tanto a qualidade da lideranca
quanto a experiéncia acumulada dos funcionarios ao analisar como a autonomia pode

impactar a remuneracéao.

Ja4 quanto a outra relacdo estudada, de moderacdo dupla de lideranca
transformacional e experiéncia em vendas na relacdo entre autonomia profissional e

satisfacdo com o trabalho gerou como resultado o que esta apresentado na Figura 5:
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Figura 5 - Moderacg&o Dupla na Relacdo entre Autonomia Profissional e Satisfagdo com o Trabalho
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Fonte: Elaboracéo Propria

O modelo geral é significativo (p < 0,001), explicando cerca de 53,77% da
variancia na satisfacdo com o trabalho, o que indica que os fatores incluidos no
modelo tém um impacto relevante na varidvel dependente. No entanto, ao analisar
individualmente os efeitos principais e as interagdes, nenhum dos coeficientes das
variaveis moderadoras (lideranca transformacional e experiéncia em vendas) ou de
suas interacdes com a autonomia profissional apresentou significancia estatistica (p
> 0,10). Isso sugere que, dentro desta amostra, a autonomia profissional n&o
influencia a satisfacdo com o trabalho de maneira dependente do nivel de lideranca
transformacional ou da experiéncia em vendas, de modo que, na base de dados

analisada, tende-se a rejeitar a hipétese H2.

No entanto, devido ao fato de ser uma amostra limitada, torna-se conveniente
explorar um pouco mais o0s resultados apresentados pela relacdo cuja variavel
dependente é a Satisfacdo com o Trabalho. Para isso realizou-se um outro teste de

hipoteses considerando apenas os extremos da relacdo (ALTA Satisfagdo com o
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Trabalho versus BAIXA Satisfacdo com o Trabalho). Tal conduta, quando uma analise
estatistica resulta em uma relagdo néo significativa (com p-valor superior a 0,05), de
explorar outras formas de investigar as variaveis envolvidas € pertinente,
especialmente em contextos onde os dados podem apresentar padrdes ocultos
(COHEN et al.,, 2013; HAYES, 2018). Uma dessas estratégias é a analise de
subgrupos especificos dentro da amostra, como os casos extremos (HAYES, 2018).
Esses casos, que se diferenciam da média em mais de um desvio padrdo, podem

revelar insights importantes que néo sao perceptiveis na analise global.

Analisar apenas 0s casos extremos € uma técnica conhecida como andlise de
casos extremos e € frequentemente utilizada para identificar como determinadas
variaveis se comportam em situacfes onde a variavel de interesse apresenta valores
muito elevados ou muito baixos. Essa abordagem pode ser justificada com base em
duas premissas principais. Primeiro, a amplificacéo do efeito: em situacdes extremas,
as variaveis tendem a se manifestar de maneira mais pronunciada, permitindo que
relacbes que ndo sado evidentes em toda a amostra se tornem mais claras e,
possivelmente, significativas (COHEN et al., 2013). Em segundo lugar, a
heterogeneidade da amostra: muitas vezes, amostras de pesquisa nao Ssao
homogéneas, o que significa que diferentes subgrupos podem responder de maneiras
distintas as variaveis em estudo (COHEN et al., 2013). Ao focar nos casos extremos,
vocé pode estar explorando um subgrupo especifico que apresenta uma relacdo mais
nitida entre as variaveis de interesse, relacdo essa que nao é detectavel na analise

geral.

Para embasar essa decisdo metodoldgica, a literatura sobre analise estatistica
oferece varias discussbes relevantes. Por exemplo, TUKEY, (1977) aborda a
importancia da exploracéo de dados e da identificacdo de padroes em subconjuntos
especificos, defendendo que a investigacao de casos extremos pode revelar aspectos
criticos do comportamento das variaveis. De forma semelhante, HAYES, (2018)
fornece uma base tedrica solida para a exploracdo de efeitos condicionais em
subgrupos, justificando a andlise de dados em contextos especificos, como 0s casos
extremos. Outras referéncias importantes incluem COHEN et al., (2013), que discutem
a necessidade de compreender as interacdes e variagoes dentro de uma amostra para

captar as nuances das relacdes entre variaveis.
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Assim, ao optar por analisar 0s casos extremos, adota-se uma estratégia
robusta que pode enriquecer a compreensao das relacdes estudadas, oferecendo
uma explicagdo mais detalhada e precisa do comportamento das variaveis em
condicBes especificas. Isso ndo apenas justifica a abordagem, mas também contribui

para a literatura existente sobre a analise de dados em contextos de pesquisa.

A operacionalizagdo de uma nova base de dados para teste se deu
encontrando o valor médio da satisfacdo com o trabalho (média = 3,7905) e o desvio
padrao (desvio padrédo = 0,8231). Depois retirou-se da amostra todo os resultados
medianos, ou seja, 0s que se encontravam entre a média — 1 desvio padrao (2,9674)
e a média + 1 desvio padrdao (4,6136), restando 57 casos que foram analisados

novamente no Process, modelo 2 e apresentaram os resultados conforme Figura 6.

Figura 6 - Moderacdo Dupla na Relacao entre Autonomia Profissional e Satisfacdo com o Trabalho (Analise dos
Extremos)
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Fonte: Elaboragao Propria

Ao analisar os efeitos das variaveis individuais, observa-se que a autonomia
profissional, por si sO, continua ndo apresentando um efeito significativo na satisfacao
no trabalho (coeficiente = 0,2536, p = 0,5446). Similarmente, a lideranca
transformacional também n&o tem um impacto direto significativo na satisfagdo com o
trabalho (coeficiente = 0,1178, p = 0,7790). No entanto, quando analisados os

extremos da relagdo com a satisfacdo com o trabalho, vemos que os anos de
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experiéncia em vendas mostram agora um efeito positivo significativo (coeficiente =
0,0765, p = 0,0394), indicando que, a medida que a experiéncia em vendas aumenta,
h& uma tendéncia de aumento na satisfagcdo com o trabalho.

N&o se pode deixar de apontar o ganho em R?, que pulou de 0,5377 para
0,8148, representando um aumento de mais de 51% na capacidade preditiva do
modelo, quando do uso dos extremos da satisfagdo com o trabalho. Tal indice
corrobora a decisdo de nao ter simplesmente rejeitado o modelo, mas adequar a

analise ao tamanho e a especificidade da amostra.

Os efeitos condicionais da relacdo entre autonomia profissional e satisfacao
com o trabalho, moderada pelo estilo de lideranca transformacional e pela experiéncia

em vendas apresentou os resultados demonstrados na Tabela 14.

Tabela 14 - Efeitos Condicionais na Relacdo entre Autonomia Profissional e Satisfagdo com o Trabalho (extremos)

Lideranga Experiéncia em Intervalo de

Transformacional Vendas B P Confianca
Baixa Baixa 0,6833 0,0002 0,3420 ; 1,0246
Baixa Média 0,5271 0,0000 0,2998 ; 0,7544
Baixa Alta 0,2795 0,0637 -0,0165 ; 0,5755
Média Baixa 0,9164 0,0000 0,6268 ; 1,2061
Média Média 0,7603 0,0000 0,5180 ; 1,0026
Média Alta 0,5126 0,0124 0,1158 ; 0,9095
Alta Baixa 0,9935 0,0000 0,6641 ; 1,3229
Alta Média 0,8373 0,0000 0,5269 ; 1,1478
Alta Alta 0,5897 0,0139 0,1250 ; 1,0544

Fonte: Elaboragao Propria

A analise dos efeitos condicionais na relacdo entre autonomia profissional e
satisfacdo com o trabalho revela que a influéncia da autonomia varia
significativamente dependendo dos niveis de lideranga transformacional e experiéncia
em vendas. Quando a lideranca transformacional é baixa, o impacto da autonomia é
positivo e significativo, mas a magnitude do efeito diminui & medida que a experiéncia
dos vendedores aumenta. Para corretores com alta experiéncia e lideranca baixa, o

efeito da autonomia sobre a satisfacao € positivo, mas menos robusto.

Com lideranca transformacional média, o impacto da autonomia na satisfacédo
com o trabalho é forte e significativo, especialmente para corretores com baixa ou
meédia experiéncia. A autonomia continua a ter um efeito positivo significativo, mesmo

para aqueles com alta experiéncia, mas a magnitude do efeito € menor em

comparacao com situacdes de experiéncia baixa.
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Quando a lideranca transformacional é alta, a autonomia mostra um impacto
muito positivo e significativo em todos os niveis de experiéncia, com o efeito sendo
mais pronunciado para aqueles com baixa experiéncia. Mesmo para corretores com
alta experiéncia, a autonomia ainda exerce uma influéncia significativa, embora a

magnitude do efeito seja reduzida.

Esses resultados sugerem que a lideranca transformacional tem um papel
importante em potencializar o impacto da autonomia sobre a satisfacdo com o
trabalho. A presenca de uma lideranca forte amplifica o efeito positivo da autonomia,
enquanto a experiéncia, embora relevante, ndo exerce um impacto tdo consistente.
Em resumo, para maximizar a satisfacdo com o trabalho, uma lideranca
transformacional robusta é fundamental, e a experiéncia, embora importante, tem um

papel secundario na interagdo com a autonomia.

J4, na andlise da interacdo incondicional dos extremos, apresentada na Tabela
15, temos que os resultados da moderacao dupla (linha “Ambos”) indicam que a
mudanca no R-squared (R2-chng) € de 0,0329. Isso significa que aproximadamente
3,29% da variancia adicional na satisfacao com o trabalho € explicada pela interacao
conjunta das duas varidveis moderadoras com a autonomia profissional. Embora esse
aumento no R-squared pareca modesto, ele € estatisticamente significativo, como
indicado pelo valor de F = 4,5377 com p = 0,0154.

Tabela 15 - Interagdo Incondicional - Variavel Dependente = Satisfacdo com o Trabalho (extremos)

Interacdo Mudanca em R? F p
X*W Autonomia x Lider 0,0099 2,7245 0,1050
X*Z Autonomia x Experiéncia 0,0105 2,9045 0,0944
Ambas Lider x Experiéncia 0,0329 4,5377 0,0154

Fonte: Elaboracéo Prépria

A significancia da interagdo conjunta sugere que tanto a lideranca
transformacional quanto os anos de experiéncia em vendas influenciam a maneira
como a autonomia profissional impacta a satisfagdo no trabalho. Isso indica que a
relacdo entre autonomia profissional e satisfacéo no trabalho é complexa e depende
dos niveis de lideranca transformacional e experiéncia em vendas dos individuos. em
outras palavras, os efeitos da autonomia profissional na satisfagao no trabalho variam
conforme a interagdo entre essas duas variaveis moderadoras. Desta forma, podemos

ACEITAR A HIPOTESE H2, para os casos extremos, cujo enunciado € que o estilo
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de Lideranca Transformacional e a Experiéncia do Corretor de imoveis moderam
simultaneamente a relagdo entre a Autonomia Profissional e a Satisfagdo com o
Trabalho.

O resultado "Ambas" revela que ha um efeito de interacéo significativo quando
consideramos simultaneamente a lideranga transformacional e os anos de experiéncia
em vendas. Esses achados sugerem que praticas organizacionais que promovem a
autonomia profissional podem ser mais eficazes para aumentar a satisfacdo no
trabalho quando combinadas com estilos de lideranca transformacional apropriados e
diferentes niveis de experiéncia em vendas. Portanto, as organizagdes devem levar
em conta esses fatores ao buscar melhorar a satisfacao dos funcionarios por meio da

autonomia no trabalho.

Quando analisamos os efeitos condicionais da autonomia profissional sobre a
satisfacdo no trabalho em diferentes niveis de lideranca transformacional e
experiéncia de vendas, percebemos que, em niveis elevados de ambos os
moderadores, o impacto da autonomia profissional sobre a satisfacdo no trabalho é
mais acentuado e significativo. Por exemplo, com altos niveis de lideranca
transformacional e maior experiéncia de vendas, o efeito da autonomia na satisfagéo

no trabalho é mais forte, com coeficientes de efeito estatisticamente significativos.

Concluindo, embora a autonomia profissional e a lideranga transformacional
nao apresentem efeitos diretos significativos na satisfacdo com o trabalho de forma
isolada, suas interacbes com a experiéncia em vendas podem influenciar
substancialmente essa relacdo. A experiéncia em vendas se destaca como um fator
importante que contribui positivamente para a satisfacdo no trabalho, e a lideranca
transformacional pode potencializar os efeitos da autonomia, dependendo do
contexto. Esses resultados destacam a importancia de considerar os efeitos
moderadores e interativos de diferentes variaveis organizacionais e de experiéncia ao

investigar os determinantes da satisfacao no trabalho.
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6. DISCUSSAO

6.1.Resultados Alcancados

O objetivo desta tese foi investigar como a lideranga transformacional e a
experiéncia do vendedor influenciam a relagdo entre autonomia profissional e

satisfacdo com o salario e com o trabalho.

A andlise de moderacdo dupla revelou que a interacdo entre lideranca
transformacional e anos de experiéncia em vendas € significativa com um nivel de
confianca de 90%, corroborando a hipotese H1. Esse resultado sugere que tanto a
lideranca transformacional quanto a experiéncia do corretor de imdveis moderam
simultaneamente a relagdo entre autonomia profissional e satisfagcdo com o salario.
Além disso, a significancia da interacao conjunta indica que a combinacao desses dois
fatores afeta a maneira como a autonomia profissional impacta a satisfagcdo no
trabalho, refletindo a complexidade dessa relacdo e sua dependéncia da interacéo
entre lideranca transformacional e experiéncia em vendas. A hipétese H2, inicialmente
rejeitada por falta de significancia, também foi aceita, confirmando que a lideranca
transformacional e a experiéncia moderam conjuntamente a relacdo entre autonomia

profissional e satisfacdo com o trabalho em casos extremos.

Esses resultados sublinham a importancia da lideranca transformacional e da
experiéncia do vendedor na modulacéo das relacdes entre autonomia profissional e
as dimensdes de satisfacdo com o trabalho e com o salario. A moderacéao significativa
da lideranca transformacional na satisfacdo com o salario e a complexidade da
interacdo entre lideranca e experiéncia na satisfagdo com o trabalho oferecem uma
compreensao mais aprofundada de como essas variaveis influenciam a satisfacao dos

vendedores.
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6.2.Limitacdes Do Estudo

Basicamente, o estudo teve como maior limitacdo a pequena quantidade de
respondentes. A falta de robustez de alguns dados estatisticos que acabaram sendo
aceitos para a analise de dados, por estarem em situacao limitrofe, se deu muito em
funcdo da amostra ser restrita. Assim como também a op¢ao por aceitar H1 a um nivel
de significancia de 90% e H2 apenas para casos extremos. Acredita-se que um maior

namero de respondentes teria trazido mais robustez a pesquisa.

Outra limitacdo também se deu por conta da forma de acesso escolhida para
contato com os corretores de imoveis. Embora eles estejam cada vez mais conectados
e participando ativamente com anuncios de imoveis em suas redes sociais, a pesquisa
indica que a utilizagéo especificamente do Linkedin ainda € incipiente. Foram enviadas

muitas mensagens convites pelo Linkedin e o indice de retorno foi muito baixo.

Infelizmente a LGPD (Lei Geral de Protecdo de Dados) também se mostrou um
empecilho para o acesso aos corretores, visto que muitos CRECIs regionais se
negaram a ajudar na divulgacdo alegando que nao poderiam fornecer dados de
contato de seus associados com base na LGPD. Entende-se a preocupacdo do
legislador quanto a privacidade dos individuos, mas aqui estavamos falando de
ciéncia, conhecimento e de contatos profissionais (principalmente e-mail) que, com
certeza, estariam divulgados publicamente na internet. A liberacdo, pelo CRECI, de
uma relacdo de contatos apenas agilizaria o processo, dando outra dinamica a

pesquisa.

6.3.Recomendacbes Para Futuros Trabalhos

Como recomendacao para futuros trabalhos seria interessante aferir os efeitos
da autonomia / lideranca transformacional na satisfacdo com o salario e com o
trabalho de profissionais de outras areas onde a negociacdo de precos também é

acirrada e custosa para o vendedor, dada as caracteristicas peculiares do produto e
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a auséncia de um valor de referéncia universalmente aceito, como, por exemplo, 0
mercado de carros usados. Seria interessante mensurar a satisfagcdo desses
vendedores e comparar com a dos corretores de imoveis, ainda mais considerando
que, diferente dos corretores imobiliarios, os vendedores de automoéveis usados sao
geralmente funcionarios contratados de acordo com a CLT (Consolidacdo das Leis
Trabalhistas) e por isso possuem acesso a direitos sociais e trabalhistas que os

corretores ndo possuem.

Sugere-se também que se investigue mais a fundo a questéo entre antiguidade
(seniority) e tempo de permanéncia (tenure). Seria interessante avaliar em estudos
mais robustos (maior numero de respondentes) se a autonomia profissional e a
lideranca transformacional quando moderadas pela seniority ou pela tenure,
respondem da mesma maneira, tanto em funcao da satisfacdo com o salario como em

funcao da satisfagdo com o trabalho.

O levantamento bibliografico elaborado, bem como os dados apresentados
para esta pesquisa, também indicam que pode haver uma relagéo diferenciada ao
analisarmos a satisfacdo dos profissionais que recebem sua remuneragcédo baseada
em salarios fixos daqueles que recebem por comisséo sobre as vendas. Investigar a
relacdo entre a autonomia e a satisfacdo profissional em diferentes contextos de

remuneracao se mostra relevante, tanto em termos econémicos como académicos.
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7. CONCLUSAO

Os resultados obtidos nesta tese evidenciam a importancia de estratégias
de lideranca adaptativas e da valorizacéo da experiéncia no contexto das vendas.
A descoberta de que a lideranca transformacional exerce uma moderacao
significativa na relacdo entre autonomia profissional e satisfagdo com o salério
sugere que lideres que incentivam a autonomia podem promover uma maior
satisfacdo financeira entre os corretores de imoveis. Esse achado ressalta a
necessidade de lideres que adotem praticas que ndo apenas deleguem
responsabilidades, mas que também reconhecam e recompensem

adequadamente os esforgos e a autonomia dos seus colaboradores.

Além disso, a complexidade revelada pela moderacao dupla destaca que a
interacdo entre lideranga transformacional e experiéncia em vendas é crucial para
compreender como a autonomia profissional afeta a satisfacdo com o trabalho. A
influéncia combinada desses dois fatores sugere que as politicas e praticas que
promovem tanto um estilo de lideranca inspirador quanto a valorizacdo da
experiéncia podem criar um ambiente de trabalho mais satisfatorio e produtivo.
Portanto, recomenda-se que as empresas de corretagem de imdlveis e outras
organizacfes adotem abordagens que integrem esses elementos para maximizar

a satisfacdo dos funcionarios.

Em suma, os achados desta pesquisa oferecem uma visdo abrangente das
dindmicas que afetam a satisfacado no trabalho e com o salario, proporcionando
diretrizes praticas para melhorar a gestdo e o desenvolvimento de estratégias de
lideranca e recursos humanos. A capacidade de lideres e gestores para ajustar
suas abordagens com base na experiéncia e nas necessidades individuais dos
vendedores pode ser um diferencial importante para o sucesso organizacional e

para a criagdo de ambientes de trabalho mais satisfatorios e eficazes.
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