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Carreira Proteana, Intencao de Rotatividade e o Papel do Salario Emocional

RESUMO

As transformacdes no mundo do trabalho tém intensificado o interesse por modelos de carreira
centrados na autonomia, na orientacao por valores e na autogestdo, como a carreira proteana.
Paralelamente, fatores emocionais e simbolicos associados & experiéncia laboral tém ganhado
relevancia na compreensao das decisdes de permanéncia ou saida das organizacoes. Neste contexto, o
presente estudo analisa a relacdo entre atitudes de carreira proteana e intencdo de rotatividade,

examinando o papel moderador do salario emocional.

A investigacdo adopta uma abordagem quantitativa, com dados recolhidos junto de 211 profissionais
brasileiros do setor de Entidades Fechadas de Previdéncia Complementar, por meio de questionario
estruturado. Foram utilizados trés instrumentos validados: a Profean Career Attifudes Scale (PCAS), a
Escala de Intencdo de Rotatividade (EIR) e a Encuesta de Salario Emocional. Os dados foram
analisados por meio de estatisticas descritivas, correlacdes, regressdes e modelos de moderacao com

recurso ao PROCESS.

Os resultados indicam que a carreira proteana, no seu indice global, ndo apresenta relacao significativa
com a intencao de rotatividade, embora revele um efeito positivo quando analisada em conjunto com o
salario emocional. As dimensdes da carreira proteana apresentam efeitos distintos: o direcionamento
por valores associa-se positivamente a intencdo de saida, enquanto o autogerenciamento apresenta
uma tendéncia negativa. O salario emocional evidencia um efeito negativo robusto e modera a relacao

entre direcionamento por valores e intencao de rotatividade, atenuando-a em niveis elevados.

Conclui-se que a intencdo de rotatividade resulta da interacdo entre caracteristicas individuais e
condicoes organizacionais. O estudo contribui para uma compreensdo mais integrada da carreira
proteana em contextos profissionais contemporaneos e reforca a relevancia do salario emocional nas

praticas de gestao de pessoas nas organizacoes.

Palavras-chave: autogestao de carreira, carreira proteana, intencao de rotatividade, retencao de

talentos, salario emocional.



Protean Career, Turnover Intention, and the Role of Emotional Salary

ABSTRACT

Transformations in the world of work have intensified interest in career models centered on autonomy,
value orientation, and self-management, such as the protean career. At the same time, emotional and
symbolic aspects of the work experience have gained relevance in understanding employees’ decisions
to stay in or leave organizations. In this context, the present study examines the relationship between

protean career attitudes and turnover intention, as well as the moderating role of emotional salary.

This research adopts a quantitative approach, based on data collected from 211 brazilian professionals
working in pension funds sector through a structured questionnaire. Three validated instruments were
used: the Protean Career Attitudes Scale (PCAS), the Turnover Intention Scale (EIR), and the Emotional
Salary Survey. Data were analyzed using descriptive statistics, correlations, regression analyses, and

moderation models with PROCESS.

The results indicate that protean career attitudes, when considered as a global construct, are not
significantly related to turnover intention, although a positive effect emerges when analyzed in
conjunction with emotional salary. At the dimensional level, distinct effects were observed: value-driven
orientation is positively associated with turnover intention, whereas self-directed career management
shows a negative tendency. Emotional salary demonstrates a strong negative effect on turnover
intention and significantly moderates the relationship between value orientation and turnover intention,

weakening this association at higher levels.

These findings suggest that turnover intention results from the interaction between individual
characteristics and organizational conditions. The study contributes to a more integrated understanding
of protean careers in contemporary professional contexts and highlights the relevance of emotional

salary in human resource management practices.

Keywords: career self-management, protean career, turnover intention, talent retention, emotional

salary
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de tal forma que, num dado momento, a tua fala seja a tua pratica.”

Paulo Freire
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INTRODUCAO

Nas ultimas décadas, as transformacdes no mundo do trabalho tém redefinido as expectativas dos
profissionais em relacdo as suas carreiras e ao papel das organizacées. Em contraste com modelos
tradicionais de carreira, pautados pela linearidade e estabilidade organizacional, surge a ideia da
autogestdo da carreira, caracterizada pela autonomia, pela autorreflexdo e pelo alinhamento aos
valores pessoais do individuo (Hall, 2004). O préprio trabalhador assume o protagonismo de seu
percurso profissional, avaliando constantemente o grau de realizacdo e satisfacdo com seu contexto
laboral. Este novo paradigma desafia a lideranca e a gestdo de pessoas a compreender de que forma
trabalhadores altamente auténomos e orientados internamente tomam decisdes relacionadas com a
permanéncia ou a saida da organizacado, especialmente em um mercado de trabalho cada vez mais
dinamico.

Paralelamente, cresce o reconhecimento de que factores emocionais, relacionais e simbolicos
desempenham um papel determinante na experiéncia laboral e na permanéncia organizacional. Para
Gomez-Ramirez (2011) além da remuneracao financeira, outros fatores passaram a exercer influéncia
significativa na motivacdo, no engajamento e nas decisdes de permanéncia ou saida dos trabalhadores.
De acordo com Temple (2007), o salario emocional inclui aspetos ndo monetarios que abrangem todas
aquelas razbes pelas quais alguém trabalha feliz; elemento-chave para que se sintam confortaveis,
engajadas e bem alinhadas em seus respectivos empregos. A crescente valorizacado do salario
emocional reflete uma mudanca no perfil dos profissionais contemporaneos, especialmente entre as
novas geracdes, que tendem a priorizar bem-estar, significado no trabalho e relacdes humanas de

qualidade (Gomez-Ramirez, 2011).

Em contrapartida, muitas organizacdées ainda nao reconhecem plenamente a importancia desses
aspectos ou nao os implementam de forma estruturada, o que pode gerar insatisfacao,
desengajamento e, consequentemente, movimentos de rotatividade, seja dentro da propria empresa ou
em busca de novos ambientes mais alinhados as necessidades do individuo (Espinoza & Toscano,
2020). A intencao de rotatividade, medida de forma recorrente na literatura como um dos mais fortes
preditores do turnover real (Bothma & Roodt, 2013), constitui um fendmeno complexo que resulta

tanto de caracteristicas individuais como de percepcoes do contexto organizacional.

No caso especifico de trabalhadores com elevada orientacdo proteana, a intencao de rotatividade pode

ser influenciada pela procura de alinhamento de valores ou por oportunidades de desenvolvimento



(Redondo et al., 2021), mas também acredita-se que esta pode ser atenuada quando o ambiente
proporcionado pela organizacao favorece fatores emocionais, tais como o bem-estar, a autenticidade e
o proposito. Ou seja, o salario emocional pode exercer um efeito amortecedor ou acentuador da
relacdo entre carreira proteana e intencao de rotatividade, funcionando como um contexto que orienta
a proteaneidade para movimentos de desenvolvimento interno ou, inversamente, para processos de

desvinculacao.

Neste enquadramento, torna-se relevante investigar quando e em que condicdes a atitude de carreira
proteana se transforma em intencdo de rotatividade, bem como de que forma o salario emocional pode
moderar essa relacao. Em outras palavras, pretende-se compreender se o salario emocional altera a
intensidade da relacdo entre a atitude de carreira proteana e a intencdo de rotatividade. Com base
nestas premissas, o objetivo geral deste estudo é analisar a relacao entre atitudes de carreira proteana
e intencéo de rotatividade, examinando o papel moderador do salario emocional. Para tal, recorre-se a
trés instrumentos: a Profean Career Attitudes Scale, escala original de (Briscoe et al., 2006), validada
no contexto brasileiro por (Oliveira et al., 2010); a Escala de Intencdo de Rotatividade, escala original
de (Siqueira et al., 2014), validada por (Hokama e Martins, 2024) e amplamente usada no contexto
brasileiro; e a Encuesta de Salario Emocional, escala original de (Salvador-Moreno et al., 2021),

validada recentemente por (Violero, 2024).

Espera-se que atitudes de carreira proteana se associem positivamente a intencao de rotatividade e
que niveis elevados de salario emocional atenuem essa relacdo, reduzindo a probabilidade de saida

mesmo entre profissionais com forte orientacdo proteana de carreira.

A pesquisa pretende identificar se individuos com orientacdo proteana, mantém maior propensdo a
deixar a organizacdo comparados a individuos pouco orientados neste sentido, mesmo quando
percebem altos niveis de salario emocional. Espera-se que os resultados contribuam para a literatura
sobre carreiras contemporaneas, ao mesmo tempo que fornecem orientacdes praticas para a gestao
de pessoas no desenvolvimento de ambientes de trabalho emocionalmente enriquecedores, capazes de
reter profissionais mesmo com elevadas atitudes de autonomia e autogestdo. Compreender essa
dindmica é essencial para a formulacédo de politicas de gestdo de pessoas mais eficazes, voltadas nao
apenas a retencdo de talentos, mas também ao fortalecimento do vinculo afetivo e simbdlico entre o

empregado e a organizacao.

Relativamente a estrutura do presente trabalho, inicia-se com a justificacdo e a relevancia dos temas

em analise, apresentadas na presente introducdo. Seguidamente, apresenta-se o capitulo de



enquadramento teorico, que sustenta a investigacao desenvolvida e se encontra organizado em trés
partes correspondentes aos principais temas do estudo. Posteriormente, descreve-se a metodologia
adotada, bem como os instrumentos utilizados na recolha de dados. Na sequéncia, apresenta-se o
capitulo dedicado a apresentacao e analise dos dados obtidos, incluindo a discussao dos resultados e a
formulacdo de propostas de solucdo para o problema em estudo. Por fim, sdo apresentadas as
conclusdes do trabalho desenvolvido, bem como as suas limitacbes e sugestdes para investigacoes

futuras.



1. REVISAO DA LITERATURA

O presente capitulo apresenta a revisdo da literatura relevante no ambito dos principais conceitos,
abordagens tedricas e evidéncia empirica relacionados com as varidveis em estudo: atitude de carreira
proteana, intencao de rotatividade e salario emocional. Inicialmente, aborda-se o tema das carreiras,
partindo da definicao do conceito, da sua origem e evolucéo tedrica, bem como do papel da gestao de
recursos humanos na gestdo de carreiras. Posteriormente, discute-se a perspetiva das carreiras

contemporaneas, com particular enfoque na carreira proteana, variavel central do presente estudo.

De seguida, analisa-se o constructo intencao de rotatividade, o qual se encontra diretamente associado
a fendmenos atuais no contexto organizacional, nomeadamente a saida voluntaria de colaboradores e
aos desafios relacionados com a retencdo de talentos. Por fim, apresenta-se o conceito de salario
emocional, explorando as suas principais componentes e aplicacdo nas organizacdes, enquanto
recurso estratégico traduzido em praticas de gestao orientadas para a promocao do envolvimento, da
autonomia, das oportunidades de desenvolvimento e da realizacdo pessoal e profissional dos

trabalhadores.

1.1 Carreira

1.1.1 Conceito de Carreira

Hall (2002) aponta a carreira como a sequéncia de empregos ou funcdes que marca um progresso
através da vida laboral, sendo uma estrutura heterbnoma gerida pelas empresas e definida de forma
externa, previsivel e sequencial. Esta visdo previlegia o papel da organizacao na gestao da carreira do
individuo. Ja Schein (1978) entende a carreira como uma construcao dinamica, resultante da interacéo
e da adaptacdao mutua entre as necessidades individuais e organizacionais, que dependem da

proatividade tanto dos profissionais quanto das empresas.

Estas duas visbes ilustram algumas das perspetivas com que a carreira pode ser pensada.
Efetivamente, o conceito de carreira passou por uma evolucao significativa, deixando para tras um
modelo paternalista, que adotava uma abordagem tradicional em que as organizacdes eram
responsaveis por gerenciar as trajetorias profissionais dos seus empregados. Na atualidade, observa-se

gue muitas das carreiras contemporaneas tém uma incidéncia de movimento e auséncia de



estabilidade (Duarte & Silva, 2013) e a énfase recai sobre uma visdo em que o individuo assume a
responsabilidade pela gestdo de sua propria carreira. Duarte e Silva (2013) ainda reforcam que a
carreira nao € exclusivamente uma trajetoria individual, mas esta alicercada na relacdo entre as

pessoas e o contexto.

Segundo Savickas (2012), as rapidas e frequentes transformacdes econdmicas vivenciadas pela
sociedade resultaram em modificacdes significativas na relacdo entre trabalho e carreira. O autor
argumenta que essa relacao deixou de ser uma trajetdria linear, passando a ser entendida como um
conjunto de decisdes tomadas pelos individuos, contextualizadas nas fases de suas vidas e nos

ambientes nos quais estao inseridos.

Com a flexibilizacdo, heterogeneizacado e complexificacdo do mundo do trabalho e das organizacdes ao
final do século XX, a carreira passou por mudancas significativas em sua estrutura, concepcao e
desenvolvimento. Em 1996, foi publicado o livio 7he Career /s Dead — Long Live the Career, de
Douglas T. Hall, que sugere que "a carreira esta morta", ou seja, a carreira organizacional deixou de
ser o modelo predominante. No entanto, ao afirmar "longa vida a carreira", o autor sinaliza que

surgiram novos modelos de carreira, criando novas possibilidades (Ribeiro, 2009).

Surge entdo, uma nova abordagem ao tema da carreira: a carreira profissional passa a ser vista como
podendo ser administrada de forma individual (Chiavenato, 2014). Cada pessoa deve saber como
ajusta-la de acordo com as demandas e exigéncias de um mundo em rapida mudanca e
transformacao. O autogerenciamento de carreira € um assunto atual e suscita interesse; autores vém
adotando diferentes denominacdes em relacdo as carreiras contemporaneas, como, por exemplo, as

carreiras proteanas, as carreiras sem fronteiras ou as carreiras inteligentes.

De acordo com Redondo et al. (2021), apesar da diversidade de abordagens que procuram explicar as
carreiras contemporaneas, pode-se afirmar que apenas dois modelos se consolidaram como
amplamente reconhecidos: o de carreira proteana e o de carreira sem fronteiras. De Vos e Dries (2013)
defendem que as carreiras podem estar se tornando mais proteanas, com maior énfase em
responsabilidade e resultados individuais, mas nao mais boundaryless, sugerindo que o protagonismo

do individuo pode conviver bem com estruturas organizacionais de suporte e desenvolvimento.

Neste trabalho, o estudo sera direcionado sob a perspectiva da carreira proteana.



1.1.2 Carreira proteana

Segundo Hall (2002), a carreira proteana é aquela gerenciada pelo préprio individuo, e ndo pela
organizacdo. Ela caracteriza-se por mudancas frequentes e pela adocdo de iniciativas como
autoinvencao, autonomia, autodirecao, aprendizado continuo, autogerenciamento da carreira e da vida,
além da construcdo de relacdes. Sultana e Malik (2019) afirmam que individuos que assumem a
responsabilidade de gerenciar suas carreiras movidos por seus proprios valores intrinsecos podem

beneficiar a si mesmos e, também, as suas organizacoes.

Embora a literatura recente sobre carreiras tenha enfatizado o declinio da carreira organizacional
tradicional em favor de modelos mais contemporaneos (Hall, 2004), evidéncias empiricas sugerem que
essa transicdo ndo é nem total nem uniforme entre os diferentes grupos de trabalhadores. De Vos e
Dries (2013) demonstraram que profissionais inseridos em posicdes de alto valor estratégico e alta
singularidade apresentam maior protagonismo e responsabilidade individual sobre a gestdo de suas
proprias carreiras, alinhando-se aos principios da carreira proteana. Porém, isso ndo implica
necessariamente o abandono das estruturas organizacionais, uma vez que talentos de alto valor ainda

preferem a mobilidade interna e se beneficiam de praticas formalizadas de gestao de carreira.

A ideia de carreira proteana proposta por Briscoe et al. (2006) defende que individuos com elevada
orientacao por valores pessoais tendem a avaliar a permanéncia organizacional com base no grau de
alinhamento entre o contexto de trabalho e os seus critérios internos de sucesso. Assim, quando
percecionam limitacdes ao desenvolvimento ou incongruéncia de valores, estes profissionais
demonstram maior propensao para considerar a mobilidade como estratégia de autorrealizacao de
carreira. De forma complementar, Zhu et al. (2024) demonstraram que a relacdo entre orientacao de
carreira proteana e intencao de rotatividade é condicionada pela percecao de crescimento de carreira
oferecida pela organizacdo, tanto no presente, como em termos de perspetivas futuras, o que indica
que a orientacdo proteana ndo conduz necessariamente a saida, mas que o seu efeito depende das

oportunidades percebidas de desenvolvimento e progressao.

Hall (2004) discute alguns conceitos com base na teoria proteana de carreira. O primeiro ¢ o conceito
de orientacao profissional proteana, como um recurso psicolégico importante para prever como as
pessoas se adaptam com sucesso as transicdes de carreira. A orientacdo profissional proteana é a
atitude ou mentalidade da pessoa com inclinacbes a autodirecao e orientacao por valores. O caminho
de carreira proteana é a sequéncia objetiva de mudancas de emprego que o individuo com alto nivel de

orientacdo profissional proteana percorre. Embora a natureza autodirigida e orientada por valores de



um individuo possa ser percebida como egocéntrica e nao orientada para a organizacdo, nao significa
que seja contrario aos objetivos organizacionais. Dai, verifica-se o fendmeno conhecido como paradoxo
proteano, qual seja, trabalhadores com altos niveis de autodirecao individual e orientacao de valores
podem tornar-se, até, melhores cidadaos organizacionais, influenciando positivamente seus grupos

(Hall et al., 2018).

A compreensao atual sobre carreiras proteanas estd relacionada a comportamentos profissionais
proativos, inclinados ao planejamento de carreira, desenvolvimento de habilidades, consultoria e
networking. Estes comportamentos podem resultar em mais opcdes de emprego fora do local de
trabalho atual, porque pessoas proativas estdo mais propensas a tentar mudancas de emprego e
selecionar locais de trabalho que oferecam oportunidades para desenvolver suas carreiras em direcdes
positivas. A resiliéncia profissional € outra caracteristica importante, uma vez que pessoas resilientes
podem persistir na realizacao de seus objetivos e lidar com possiveis interrupcées na carreira. Em
suma, a resiliéncia profissional desempenha um papel fundamental na facilitacdo do comportamento

profissional proativo, resultando em maior empregabilidade externa (Park et al., 2022).

Segundo Wong et al. (2017), a promocado de uma cultura de empregabilidade é essencial para preparar
os funcionarios para embarcar em uma carreira proteana. Por isso, muitas organizacdes tém investido
na capacitacdo e avaliacdo de seus funcionarios, pois o desenvolvimento desta cultura melhora o
desempenho de profissionais qualificados e treinados. A interacdo entre o uso de estratégias
avancadas de carreira e um sistema organizacional de apoio influencia diretamente a trajetéria de uma
carreira proteana. Além disso, uma cultura robusta de empregabilidade torna as organizacées mais

adaptaveis e preparadas para mudancas.

De acordo com Baruch e Vardi (2016), ha, também, uma outra visdo, pouco discutida, na ideia do
proteanismo e o autor apresenta alguns argumentos, identificados como lado sombrio do modo de
carreira proteano. Por exemplo, a experiéncia exigente de se reinventar continuamente pode estar
relacionada a um alto nivel de estresse, ma conduta autopromocional e politica e comportamentos de

afastamento ou engajamento mais baixo.

Lo Presti et al. (2023) recomendam que os profissionais de GRH reconhecam as orientacdes proteanas
de seus empregados e os apoiem em seu desenvolvimento. Também é fundamental que promovam
intervencdes personalizadas para empregados que nao apresentam comportamentos proteanos,

auxiliando-os no desenvolvimento da autodirecdo, proatividade e adaptabilidade, pois esses



profissionais podem ter mais dificuldade para lidar com estresses e turbuléncias organizacionais e

ambientais.

1.2 Intencao de Rotatividade

Entende-se por saida voluntaria, a decisao, por iniciativa do empregado, de encerrar a relacdo de
trabalho com a organizacao. Esta decisdo pode decorrer de duas situacdes distintas. A primeira é o
nivel de insatisfacdo do empregado com o trabalho. A segunda é o nimero de alternativas atrativas que
ele visualiza fora da organizacao, ou seja, no mercado de trabalho. O profissional pode estar insatisfeito

com o trabalho em si, com o ambiente de trabalho ou com ambos (Chiavenato, 2014).

A era da Grande Renuncia, traducdo de 7he Great Resignation, termo cunhado por Anthony Klotz,
através de entrevistas e artigos jornalisticos veiculados por fontes como BBC News e Bloomberg em
meados do ano de 2021, quando, apds analisar dados do departamento de trabalho dos Estados
Unidos da América, Klotz verificou um niimero anormalmente alto de demissées, e sugeriu que aquela
era apenas "a ponta do iceberg"; assim, o termo refere-se ao aumento massivo e inesperado no
numero de pessoas que deixaram os seus empregos voluntariamente. A pandemia da COVID-19 atuou
como um catalisador que fez com que milhdes de pessoas repensassem radicalmente sua relacdo com
o trabalho. Com isso, organizacées no mundo todo foram forcadas a reavaliar seus modelos de gestao

e lideranca (Galiano-Coronil & Blanco-Moreno, 2024).

A saida voluntaria de trabalhadores tem-se mostrado prejudicial para as organizacdes, por motivos que
vao desde a perda dos melhores talentos até aos custos de treinamento e substituicdo. A retencao de
funcionarios é crucial e impacta significativamente o sucesso organizacional (lke et al., 2023). Para
Stewart et al. (2011) as organizacdes devem compreender a intencédo de rotatividade dos profissionais
e seus fatores antecedentes. O objetivo é medir a disposicdo de um profissional em deixar seu
emprego atual, sendo que os resultados permitem que os gestores desenvolvam acdes estratégicas

para incentivar a retencao de talentos e a permanéncia dos melhores profissionais na organizacao.

Talluri e Uppal (2022) demonstram que a relacdo entre sucesso subjetivo e propensdo a saida
organizacional ou ocupacional ¢ condicional, e revela-se mais forte quando o profissional dispde
simultaneamente de altas competéncias de carreira (know-why, know-how, know-whom) e elevada
empregabilidade percebida. Assim, para a compreensdo da intencdo de rotatividade, ndo basta

examinar preditores isolados, é imperativo considerar as interacoes entre fatores subjetivos



(desejabilidade) e fatores estruturais e individuais (facilidade de movimento), bem como o contexto

especifico em que essas relacdes se manifestam.

Hokama e Martins (2024) investigaram as relacdes entre capital psicoldgico, desenho do trabalho,
engajamento e intencdo de rotatividade em uma amostra de 268 trabalhadores brasileiros. Os
resultados indicaram que o desenho do trabalho e o capital psicoldgico se correlacionaram
positivamente com o engajamento no trabalho e negativamente com a intencdo de rotatividade.
Ademais, o capital psicolégico atuou como fator supressor na relacdo entre especializacdo e
engajamento, bem como moderador da relacao entre solucao de problemas e intencédo de rotatividade,
evidenciando que o efeito de recursos pessoais sobre a propensao a saida é condicionado por fatores

contextuais, tais como autonomia, suporte social e condicdes de trabalho.

Rubenstein et al. (2017) corroboram a nocdo de que, frequentemente, os funcionarios pedem
demissdo dos chefes, ndo dos empregos, e que, na mesma medida, a rotatividade pode ser causada
por ambientes de trabalho toxicos ou pela sensacao de falta de apoio por parte da organizacdo. Em um
estudo realizado por Steil et al. (2022) as praticas de gestdo mais citadas pelos participantes quanto as
suas razdes para uma possivel saida voluntaria da organizacéo, foram relacionadas a falta de processo
de avaliacao de desempenho e feedback eficientes, de inovacdo, de treinamentos e de possibilidade de

flexibilizacdo do horario de trabalho e home office.

Yuan (2025) evidencia que as elevadas taxas de rotatividade resultam de dindmicas emocionais e
interpretativas distintas, com relevante associacao as suas posicoes ocupacionais. Assim, as percecoes
de rotatividade sdo determinadas por fatores estruturais, e também por experiéncias simbdlicas e
afetivas que diferem-se entre niveis hierarquicos. Nesse quadro, padrdes emocionalmente estruturados
de interpretacdo da realidade organizacional influenciam a forma como os trabalhadores de diferentes

posicdes percecionam e respondem aos desafios no trabalho.

De acordo com Oliveira et al. (2018) a auséncia de investimento por parte da organizacdo no
crescimento e desenvolvimento profissional dos colaboradores pode ser interpretada como um sinal de
desvalorizacdo. Além disso, quando o empregado nao confia nas accdes da empresa nem percebe
suporte ou boas praticas de gestao, tende a considerar que a melhor alternativa ¢ buscar outra
oportunidade. Essas percecdes, quando associadas a condicdes favoraveis no mercado de trabalho,

podem resultar no desligamento voluntario do colaborador.

Nesse sentido, pode-se verificar a dimensao estratégica da GRH, visto que, apos os processos de

atracao e desenvolvimento, torna-se essencial garantir a permanéncia dos colaboradores na



organizacao. Tal pratica contribui para a reducao dos indices de rotatividade e para a mitigacdo dos
impactos negativos associados, como a queda na produtividade, a perda de conhecimento
organizacional e o aumento dos custos relacionados ao recrutamento, selecao e integracdo de novos

profissionais (Tarique & Schuler, 2010).

Conforme sugere Quintero Yennifer (2023) a introducdo de estratégias centradas no bem-estar dos
empregados, baseadas na flexibilidade e conciliacdo das atividades laborais e familiares, bem como a
existéncia de programas de formacao que visem o desenvolvimento profissional, tm como objetivo
melhorar a situacao laboral e garantir a sua permanéncia na empresa. Para Carpio e Urbano (2021)
alinhar as necessidades pessoais dos trabalhadores com as da organizacao pode ser util no

desenvolvimento da lealdade e retencéao de pessoas.

Agapito et al. (2015) identificaram que quanto maior o comprometimento afetivo do trabalhador com a
organizacao, menores serao as possibilidades de ele pensar em uma eventual saida, planeja-la e
manifestar vontade quanto a isso, ou seja, quanto mais a empresa leva o individuo a se sentir
animado, interessado e entusiasmado por trabalhar para ela, menos os profissionais pensardo em
deixa-la. Dessa forma, compreende-se que o fortalecimento do vinculo, como fator redutor da intencao
de rotatividade, pode ser favorecido por praticas que compdem o chamado salario emocional. Ao
promover experiéncias de trabalho que despertem sentimentos positivos nos colaboradores, as
organizacbes tendem nao apenas a reduzir a propensao a saida voluntaria, mas também a ampliar o
engajamento e a retencao de talentos, elementos essenciais para a sustentabilidade e competitividade

organizacional.

1.3 Salario Emocional

1.3.1 Conceito de Salario Emocional

Na atualidade, as organizacdes tém sido desafiadas a atender as novas expectativas da forca de
trabalho e, por isso, tém recorrido a estratégias que ultrapassam as obrigacdes legais, como a adocao
do salario emocional € o conhecimento de como conduzir a sua implementacao. Esse conceito tornou-
se essencial para as organizacdes que buscam maior produtividade, reducdo do absenteismo e da
rotatividade, além da promocdo de um ambiente de trabalho mais positivo e engajador (Gémez-

Ramirez, 2011).
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Salario emocional é um tipo de remuneracéo, que juntamente com a compensacao material buscam
atrair, motivar e reter os talentos de uma organizacdo (Cordero-Guzman et al., 2022). O salario
emocional ndo se trata de qualquer formula de incentivo monetario, mas tem suas raizes em diversas
teorias psicolégicas. De fato, o termo salario emocional ainda é pouco conhecido e de contornos
imprecisos. Seu significado gera controversas, especialmente quando se busca traduzir a teoria em

praticas concretas nas organizacoes (Pérez del Prado, 2018).

“O conceito de salario emocional ainda ¢ pouco difundido, o que reforca a necessidade de analisa-lo,
considerando o conhecimento tedrico e pratico limitado sobre o tema e a importancia de aumentar o

bem-estar dos trabalhadores com recursos reduzidos” (Rubio-Avila et al., 2020, p. 16).

De acordo com Quintero Arango e Betancur Arias (2021):
Definir politicas salariais emocionais nas empresas deve levar a diminuicdo da insatisfacdo no
trabalho, da falta de interesse pelo trabalho, da rotatividade constante de profissionais, dos
pedidos de licenca médica causados por um ambiente de trabalho precario, do
reprocessamento, das relacdes interpessoais precarias que levam a realizacao de trabalhos no
tempo pessoal dos empregados, desencadeando faltas, licencas injustificadas e
aposentadorias que a empresa nao havia previsto (p. 88).

Pérez del Prado (2018) sugere que existem trés caracteristicas fundamentais associadas ao conceito. A

primeira é o elemento substancial, que se refere a sua natureza ndo econdmica, trata-se de uma forma

de remuneracdo ndao monetaria pelo trabalho realizado. A segunda é o elemento teleoldgico, pois a

remuneracdo emocional busca atender a determinadas necessidades individuais como forma de

motivacao, tendo como objetivo final melhorar o desempenho profissional. Por fim, ha o elemento

adjacente, uma vez que o salario emocional complementa a remuneracao tradicional, atuando como

suporte adicional nos aspectos motivacionais e de reconhecimento que o salario monetario, por si so,

nao é capaz de alcancar.

As origens do salario emocional podem ser compreendidas a luz da piramide de necessidades de
Maslow, composta, em ordem de importancia, por necessidades fisiolégicas, de seguranca, sociais ou
de pertencimento, de estima ou reconhecimento e de autorrealizacdo. Sob essa 6tica, Nicolas (2011)

afirma que o salario econdémico atende apenas aos dois primeiros niveis, uma vez que satisfaz as
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necessidades basicas e de seguranca. O salario emocional, por sua vez, surge como um complemento

essencial, capaz de suprir as demais necessidades e promover maior realizacdo pessoal e profissional.

1.3.2 Componentes do Salario Emocional

Cordero-Guzman et al. (2022) afirmam que a satisfacdo é um estado atitudinal do ser humano, que
ocorre quando suas necessidades foram compensadas. De acordo com estes autores, no ambiente de
trabalho, esse estado é alcancado por meio de estratégias implementadas por empresas que se
preocupam com as questdes psicolégicas e sociolégicas de seus trabalhadores. A obtencao da
satisfacdo no trabalho é influenciada por diversos aspectos, como particularidades de cada individuo,

as caracteristicas da atividade laboral, da organizacao e da sociedade como um todo.

De acordo com Salvador-Moreno et al. (2021), o salario emocional pode ser analisado sob trés
dimensdes: ambiente de trabalho, desenvolvimento profissional e flexibilidade. A dimensdo do
ambiente compreende as condicdes gratificantes por parte do empregador e aquelas relacionadas a
critérios de conforto, como cultura, clima, capacitacdo e preocupacdo com o trabalhador. Em relacdo
ao desenvolvimento profissional, estdo a valorizacdo do treinamento e o feedback positivo da chefia.
Por fim, no caso da flexibilidade, estdo os aspectos organizacionais relacionados a flexibilidade e as

licencas.

Pires e Perroca (2023) elencaram 40 componentes do salario emocional que retratam aspetos
relativos ao colaborador individualmente e entre o colaborador e o ambiente, nomeadamente a
organizacao, a geréncia e a equipa. Os principais aspetos observados relativos ao colaborador foram:
importancia social e pessoal do trabalho, motivacao, conciliacdo vida pessoal/familiar e trabalho. Ja
entre o colaborador e 0 ambiente, progressao na carreira, respeito, apoio, reconhecimento, integracao
a equipa e atuacao de forma colaborativa foram alguns dos aspetos apontados. O salario emocional é
considerado muito importante, sendo que a maioria dos componentes é valorizada, principalmente

aqueles relativos as relacdes profissionais e as condicdes de trabalho.

Segundo Madero-Gémez et al. (2021), as empresas tém integrado estratégias de flexibilidade como
uma parte importante dos seus processos de RH, principalmente como uma componente do seu
salario emocional. Através da flexibilidade laboral, nomeadamente, a possibilidade de personalizar os
horarios de trabalho, trabalhar em casa ou realizar parte do trabalho fora da empresa, podem ser

alcancados uma série de beneficios, tanto para as pessoas como para as empresas.
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De acordo com Pérez del Prado (2018) nao ha consenso sobre quais elementos especificos compdem
a remuneracao emocional no que se refere a sua aplicacdo pratica. Ao avaliar os itens do salario
emocional, Rodriguez Rodriguez et al. (2021) evidenciam que as expectativas variam de acordo com as
necessidades e o constructo motivacional implicito que cada individuo apresenta. Entretanto, isto nao
suscita qualquer restricdo a criacdo de estratégias compartilhadas, concebidas de acordo com os perfis

e caracteristicas comuns dos trabalhadores e seus conglomerados.

Vera et al. (2019) evidenciam que contextos de trabalho que promovem experiéncias positivas, suporte
organizacional e disponibilidade de recursos contribuem para niveis mais elevados de envolvimento dos
colaboradores e atitudes mais favoraveis em relacdo a organizacdo. Os autores destacam que
dimensdes como apoio, reconhecimento e qualidade das relacdes no trabalho influenciam diretamente
a forma como os individuos percecionam o seu contexto profissional, com implicacdes relevantes para
a sua permanéncia. Neste sentido, estes fatores intangiveis, como o ambiente de trabalho, as
oportunidades de desenvolvimento e a qualidade das relacdes, integram o conjunto de elementos que

a literatura tem vindo a conceptualizar como salario emocional.

1.3.3 Aplicacao do Salario Emocional

Para além da sua definicdo conceptual, o salario emocional tem sido amplamente associado aos
elementos ndo monetarios no trabalho. Forelli e Ordonez (2025) evidenciam uma crescente valorizacdo
de fatores como flexibilidade, bem-estar, equilibrio entre vida pessoal e profissional e qualidade das
experiéncias de trabalho, como determinantes na decisao de permanéncia dos trabalhadores. Ademais,
estratégias baseadas apenas em compensacdo financeira tendem a revelar-se insuficientes, néo
apenas na retencdo, mas também na capacidade das organizacdes em atrair e manter profissionais

alinhados com as suas propostas de valor.

A implementacao de um programa de salario emocional exige uma transformacéo profunda na gestéo
de recursos humanos, que deve evoluir de uma abordagem tradicional e hierarquica para um modelo
mais horizontal e participativo, favorecendo o envolvimento ativo dos colaboradores na vida
organizacional (Pérez del Prado, 2018). De acordo com Torres e Gutiérrez (2023) a estratégia de
aplicacao do salario emocional, acompanhada da compreensao sobre quem é o trabalhador, quais sao
0S seus papeéis externos, e o contributo da organizacao para que ele possa realizar o seu projeto de
vida, permitira a entrega de um trabalho de qualidade, tornando-o, assim, um parceiro estratégico do

negocio, e a sua satisfacao refletir-se-a na forma como desempenha o seu trabalho.
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Em teoria e de forma genérica, as empresas preocupam-se com a felicidade dos trabalhadores; da
mesma forma, o lider que gerencia pessoas deve ter esta preocupacédo. De acordo com Gonzales-
Macedo et al. (2023) a lideranca servidora, por exemplo, influencia indiretamente a felicidade no
trabalho por meio do salario emocional. Entretanto, alcancar o desafio de manté-los felizes é complexo

e incerto devido as variacdes na personalidade, cultura e contexto de cada trabalhador.

Para que os colaboradores se sintam verdadeiramente reconhecidos e recompensados, € essencial que
se identifiguem com a empresa, compartilhem de seus objetivos e percebam-se como parte integrante
dela. Isso pressupde o fortalecimento dos canais de comunicacdo e o incentivo a troca continua de
informacdes. Além disso, politicas voltadas a conciliacdo entre vida pessoal e profissional devem
ocupar um papel central (Pérez del Prado, 2018). O reconhecimento justo e constante dos
colaboradores, a validacdo pessoal e social € uma comunicacdo aberta e frequente sdo praticas de
lideranca que elevam o salario emocional: e tudo isso sem custo financeiro. Da mesma forma, o
tratamento respeitoso, a justica e a equidade sao pilares indispensaveis em culturas organizacionais
nas quais as pessoas cumprem seus compromissos, sobretudo em momentos desafiadores (Temple,

2007).

Da mesma forma, Pérez del Prado (2018) acrescentam que torna-se necessario adaptar a gestdo de
pessoas e as praticas de remuneracdo, tanto monetarias quanto ndo monetarias, tangiveis e
intangiveis, as necessidades e circunstancias individuais. Nesse sentido, destaca-se o conceito de
remuneracado “a la carte”, em que parte do salario e das condicdes de trabalho é definida conforme as
preferéncias e escolhas do préprio colaborador, promovendo maior autonomia, satisfacdo e

alinhamento pessoal com a organizacao.

Para além da remuneracao, as praticas organizacionais devem incluir o cuidado com o cliente interno,
a realizacao de avaliacbes de desempenho coerentes, uma politica atraente de cargos e salarios,
treinamentos, desenvolvimento e planos de sucessao adequados. Ainda, é essencial criar uma cultura
que estimule a inovacdo e fomente um ambiente seguro, sem medo de represalias. Como
consequéncia, a organizacao tera maior probabilidade de alcancar resultados satisfatdrios e eficazes

(Agapito et al., 2015).

Observa-se que as empresas que aplicam o salario emocional sao, maioritariamente, empresas de
médio e grande porte, pois suas politicas colaboram para o reconhecimento da importancia que a sua
aplicacdo traz tanto para o empregado quanto para a organizacdo (Torres & Gutiérrez, 2023).

Empresas como Repsol, Banco Santander, BBVA, MAPFRE afirmam ter praticas de salario emocional
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em seus websites institucionais. Na Espanha o érgao DCH - Organizacion Internacional de Directivos
de Capital Humano, promove ha trés anos o Prémio DCH de Salario Emocional, que reconhece as
empresas mais destacadas na implementacdo de politicas que promovem o bem-estar, a motivacao e

a conexao emocional de suas equipas.

De acordo com Temple (2007), elevar o salario emocional significa oferecer, a pessoas de todos os
niveis da organizacao, a oportunidade de se sentirem inspiradas, ouvidas, reconhecidas e valorizadas
como parte de equipas das quais tém orgulho de pertencer. Mais do que isso, envolve proporcionar

chances reais de crescimento, desenvolvimento e aprimoramento continuo da sua empregabilidade.

1.4 O setor das Entidades Fechadas de Previdéncia Complementar como contexto do

estudo

As Entidades Fechadas de Previdéncia Complementar (EFPCs), também conhecidas como fundos de
pensao, sdo organizacdes sem fins lucrativos responsaveis pela administracdo de planos de beneficios
previdenciarios destinados a empregados de empresas patrocinadoras ou a membros de entidades
associativas. No Brasil, essas entidades integram o sistema de previdéncia complementar, regulado
pelas Leis Complementares n° 108/2001 e 109/2001, que estabelecem as normas gerais para o
funcionamento do regime de previdéncia complementar, de carater facultativo e baseado na

constituicao de reservas destinadas ao pagamento de beneficios futuros (Brasil, 2001).

O setor das EFPCs possui elevada relevancia econdmica e social no contexto brasileiro, tanto pelo
volume de recursos administrados quanto pelo seu papel na promocdo da seguranca financeira de
longo prazo dos participantes. De acordo com dados do Consolidado Estatistico da Associacdo
Brasileira das Entidades Fechadas de Previdéncia Complementar, os fundos de pensdo administravam
aproximadamente R$ 1,27 trilhdo em ativos no final de 2024, representando cerca de 11% do PIB

brasileiro e uma parcela significativa da poupanca institucional do pais (ABRAPP, 2024).

O regime de previdéncia complementar fechada é composto por aproximadamente 270 entidades e
mais de mil planos previdenciarios ativos (PREVIC, 2025). Cerca de de 8 milhdes de pessoas sao
abrangidas pelo sistema (entre participantes, assistidos e dependentes), que realiza pagamentos
anuais de beneficios que se aproximam de R$ 70 bilhdes (ABRAPP, 2024). Esses numeros reforcam o
papel social e econémico das EFPCs, que atuam como importantes investidores institucionais e como
mecanismo de protecdo financeira para trabalhadores de empresas publicas, privadas e entidades

associativas.
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O setor das EFPCs possui elevada relevancia econémica e social no contexto brasileiro, tanto pelo
volume de recursos administrados quanto pelo seu papel na promocdo da seguranca financeira de
longo prazo dos participantes. Além disso, as EFPCs desempenham papel relevante no mercado de
capitais brasileiro, atuando como importantes investidores institucionais, o que reforca a necessidade

de elevados padrdes de governanca, transparéncia e qualificacdo profissional no setor.

O trabalho nas EFPCs apresenta caracteristicas especificas que o diferenciam de outros contextos
organizacionais, destacando-se a elevada exigéncia técnica, a forte regulacdo normativa e a
necessidade de conformidade com diretrizes estabelecidas por 6rgdos supervisores. Os profissionais
que atuam nesse setor geralmente possuem formacado superior e especializacdo em areas como
administracao, economia, direito, contabilidade, atuaria e gestao de investimentos, sendo comum a
exigéncia de certificacdes profissionais e atualizacao continua. Além disso, as atividades desenvolvidas
envolvem elevado nivel de responsabilidade, uma vez que as decisées tomadas impactam diretamente
a sustentabilidade financeira dos planos de beneficios e a seguranca previdenciaria dos participantes,
contribuindo para um ambiente organizacional caracterizado por rigor técnico, estabilidade relativa e

forte orientacdo para a gestdo de riscos (PREVIC, 2025).

Apesar de administrar volume expressivo de recursos e atender milhdes de participantes, o setor é
composto por numero relativamente reduzido de organizacdes e por estruturas heterogéneas. De
acordo a Pesquisa Salarial da ABRAPP (2022), edicdo que teve o apoio de 135 entidades na coleta de
dados, cerca de 42% das empresas da amostra conta com até 20 funcionarios, 34% conta com um
numero entre 21 e 80 funcionarios e 24% conta com mais de 80 funcionarios. Estes dados indicam
que ha grande variacao de porte no setor, com entidades que operam com equipes reduzidas até
estruturas com centenas de colaboradores. O levantamento também evidencia a existéncia de um
mercado de trabalho especifico, com praticas préprias de remuneracdo, beneficios e gestdo de

pessoas.

1.5 Fundamentacao das hipéteses de investigacao

1.5.1 Relacao entre atitude de carreira proteana e intencao de rotatividade

Estudos empiricos indicam que a orientacao proteana de carreira pode estar associada a
comportamentos mais favoraveis a mobilidade. Individuos com elevada orientacao proteana tendem a

assumir maior responsabilidade pelo proprio desenvolvimento e a priorizar a congruéncia entre valores
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pessoais e contexto organizacional, o que pode influencia-los quanto as decisdes de permanéncia ou

saida da organizacao.

Supeli e Creed (2016) verificaram que a orientacado proteana da carreira esteve relacionada menor
comprometimento organizacional e menor satisfacdo no trabalho, bem como a niveis mais elevados de
intencdo de desistir ao longo do tempo. De forma semelhante, Cortellazzo et al. (2020) demonstraram
que profissionais com maior atitude proteana percebem maior empregabilidade e recebem mais
ofertas de trabalho, o que reforca a mobilidade como caracteristica do contexto profissional na

atualidade.

Briscoe e Finkelstein (2009) observaram que a atitude proteana relaciona-se com a preferéncia por
mobilidade organizacional, indicando que o desejo de mudanca pode estar mais associado a uma
tendéncia a mobilidade do que a uma falta de comprometimento com a organizacdo. Nesse sentido,
observados aspectos como mobilidade e influéncia das caracteristicas das carreiras proteanas a partir
da instabilidade dos mercados advindos da globalizacao, nota-se uma reducao da linearidade e da
previsibilidade das trajetdrias profissionais, com maior frequéncia de mudancas e transicdes ao longo

da vida laboral (Neves et al., 2013).

Com base nesses argumentos, espera-se que individuos com maior atitude de carreira proteana
apresentem maior predisposicdo para considerar alternativas profissionais, o que pode aumentar a

intencéo de rotatividade.

1.5.2 Relacao entre salario emocional e intencao de rotatividade

Estudos tém demonstrado que niveis mais elevados de salario emocional estdo associados a menor
intencdo de saida. A aplicacao de praticas de salario emocional reduz a insatisfacdo, a desmotivacéo,
os afastamentos do trabalho e a rotatividade de pessoal (Quintero Arango & Betancur Arias, 2018; Vera
et al., 2019). Vasquez e Bazan (2025) identificaram forte influéncia do salario emocional na retencéo
de talentos. Forelli e Ordonez (2025) destacam que beneficios de salario emocional, como horarios
flexiveis e programas de bem-estar, sdo possiveis solucdes para reduzir a rotatividade, especialmente

em contextos de mudancas nas expectativas dos trabalhadores na pds-pandemia.

De forma semelhante, Peemanee et al. (2026) verificaram que beneficios organizacionais aumentam a
motivacao e o desempenho, contribuindo para reduzir significativamente a intencdo de rotatividade.

Reter funcionarios jovens e de alto desempenho exige estratégias de RH flexiveis. Ao oferecer caminhos
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claros de progressao e oportunidades internamente, as organizacdes transformam motivacao individual

em compromisso sustentado no longo prazo.

Assim, o salario emocional pode atuar como um fator de retencao, diminuindo a probabilidade de saida

mesmo quando existem oportunidades externas.

1.5.3 Relacao entre carreira proteana e fatores associados ao salario emocional

Embora néo tenham sido identificados estudos que integrem simultaneamente a atitude de carreira
proteana e o salario emocional, ha diversos estudos que relacionam o tema da carreira proteana com
fatores associados ao conceito de salario emocional, como oportunidades de desenvolvimento,
autonomia, suporte organizacional e equilibrio trabalho-vida, ou seja, condicdes oferecidas pela
organizacdo. Zhu et al. (2024) demonstraram que a orientacdo proteana pode fortalecer o vinculo

emocional com a organizacao quando ha alinhamento entre valores pessoais e organizacionais.

Cakmak-Otluoglu (2012) verificou que a gestao de carreira autodirigida se relaciona positivamente com
0 compromisso afetivo e normativo, especialmente quando o contexto organizacional favorece o
desenvolvimento e a congruéncia de valores. Resultados semelhantes foram observados por Asmini e
Yusuf (2025), que verificaram que individuos com orientacdo proteana sdo mais propensos a
demonstrar altos niveis de comprometimento organizacional, particularmente o comprometimento
afetivo (apego emocional a organizacao) e o comprometimento normativo (senso de obrigacdo), quando

percebem apoio organizacional, mentoria e oportunidades de desenvolvimento.

Esses resultados sugerem que as caracteristicas organizacionais associadas ao salario emocional

podem influenciar a forma como a atitude proteana se relaciona com a intencdo de rotatividade.

1.6 Formulacao das hipdteses de investigacao

Com base nos objectivos da pesquisa e nesta revisdo da literatura, foram formuladas as seguintes

hipoteses:
H1: A atitude de carreira proteana esta positivamente associada a intencéo de rotatividade.

Espera-se esta associacao positiva, pois quanto maior a autonomia e a orientacao interna do individuo,
maior a probabilidade de que este procure por novas oportunidades quando percecionam que a

organizacao atual ndo garante condicdes de crescimento, autonomia ou congruéncia de valores.
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H2: O salario emocional modera a relacdo positiva entre a atitude de carreira proteana e a intencdo de
rotatividade, enfraguecendo essa relacdo quando os niveis de salario emocional sdo elevados e

fortalecendo-a quando sdo baixos.

Quando trabalhadores com elevada atitude proteana percecionam um salario emocional elevado,
tendem a experimentar maior alinhamento com os seus valores pessoais, autonomia psicologica e
condicbes que promovem autenticidade e crescimento. Nestas circunstancias, a orientacao proteana
expressa-se de maneira adaptativa, de forma que a intencdo de rotatividade é reduzida e a
permanéncia é favorecida. Por outro lado, quando percecionam salario emocional baixo, a
desadequacao entre valores pessoais e condicdes laborais acentua a tendéncia proteana do individuo a

buscar por novas oportunidades, potenciando a intencao de rotatividade.

Este estudo busca contribuir para o entendimento de como fatores subjetivos e emocionais influenciam
a intencéo de rotatividade dos trabalhadores. Ao analisar aspectos sobre atitudes de carreira proteana,
intencdo de rotatividade e a funcédo do salario emocional nesta relacdo, pretende-se oferecer evidéncias
que auxiliem os gestores de pessoas na construcdo de ambientes emocionalmente favoraveis, capazes
de atenuar a expressao negativa da orientacdo proteana, reforcar o alinhamento de valores e reduzir a
predisposicdo de profissionais a deixarem as organizacdes. Espera-se, ainda, fornecer subsidios
praticos para estratégias de engajamento, desenvolvimento e retencéo sustentavel de talentos em

setores estratégicos.

Adicionalmente, a pesquisa propde um instrumento de mensuracao inédito para o contexto brasileiro,
especialmente em um setor estratégico, como o das EFPCs. Espera-se, assim, contribuir para o avanco
tedrico-metodoldgico do campo dos estudos organizacionais, sobretudo no tocante a gestao de carreira

e aos elementos intangiveis da experiéncia de trabalho.
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2. METODOLOGIA

Neste capitulo apresenta-se o enquadramento metodologico da investigacdo, bem como o0s
procedimentos adotados para a recolha e analise dos dados, acompanhados das respetivas
justificacdes. Sao ainda descritos os critérios de selecdo da amostra, a sua caracterizacao
sociodemografica e profissional, e os procedimentos utilizados na aplicacdo do instrumento de recolha

de dados.

2.1 Tipo de pesquisa

A presente investigacdo adota uma abordagem quantitativa, de natureza descritiva e explicativa. Trata-
se de um estudo de corte transversal, uma vez que os dados foram recolhidos em um Unico momento
temporal. A estratégia de investigacao adotada baseia-se na utilizacao de inquérito por questionario,
amplamente utilizada em estudos na area da gestao de recursos humanos, por possibilitar a recolha de

dados junto de um numero alargado de participantes e a sua posterior analise estatistica.

2.2 Populacio e amostra

A amostra do presente estudo é constituida por trabalhadores brasileiros que atuam no setor das
EFPCs, incluindo profissionais de diversas areas, como administrativas, técnicas e de gestdo. A recolha
de dados foi realizada por meio de questionario eletrénico disponibilizado na plataforma Qualtrics,
tendo sido obtidas 211 respostas validas. Os participantes foram convidados a responder ao
questionario de forma voluntaria, através da divulgacdo pela rede social Linkedin e em grupos de
profissinais da area na aplicacdo WhatsApp, com garantia de anonimato e confidencialidade dos dados,

conforme os principios éticos de pesquisa com seres humanos.

Esse numero foi estabelecido com base em recomendacdes metodologicas que indicam que amostras
a partir de 150 a 200 participantes sdo adequadas para analises estatisticas, garantindo maior
estabilidade nas estimativas (Cohen, 1992; Hair et al., 2019) . Além disso, esse tamanho amostral
contribui para a confiabilidade das analises da escala utilizada e para a generalizacdo dos resultados ao

contexto estudado, mantendo-se viavel em termos operacionais.
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A escolha da populacdo deve-se a relevancia estratégica desse setor no cenario econémico do Brasil e
a existéncia de estruturas organizacionais formais, com diferentes portes e praticas de gestdo de
pessoas. A caracterizacdo sociodemografica e profissional dos participantes é apresentada no capitulo

de Apresentacdo dos resultados, permitindo uma descricao detalhada do perfil da amostra.

2.3 Procedimentos de recolha de dados

Antes da sua divulgacao do questionario, foi realizado um pré-teste do instrumento de recolha de dados
dirigido a cinco voluntarios. Este procedimento piloto teve como objetivo avaliar clareza, compreenséao,
adequacdo da linguagem e tempo de resposta, verificar se a estrutura nado suscitava duvidas aos
respondentes, bem como identificar e corrigir eventuais falhas, ambiguidades ou erros antes da sua
aplicacéo definitiva. Apos a obtencdo de feedback favoravel, o questionario foi disponibilizado, tendo o
respetivo link sido enviado a populacédo-alvo do estudo, procedendo-se, entao, a recolha das respostas.
O questionario permaneceu disponivel durante o periodo de 15/01/2026 a 28/02/2026. Antes de
iniciar o preenchimento, os participantes foram informados sobre os objetivos do estudo, a natureza

académica da investigacdo e a garantia de confidencialidade das informacdes fornecidas.

O processo de selecdo dos participantes seguiu um método de amostragem nao probabilistica por
conveniéncia, uma vez que os respondentes foram selecionados com base na sua acessibilidade e
disponibilidade para participar no estudo. Como critério de inclusdo, considerou-se a participacdo de
individuos que se encontravam a exercer atividade profissional no setor das EFPCs ha pelo menos seis
meses. O questionario foi acessado por 314 profissionais, sendo que 251 atendiam aos critérios de
inclusdo, e 211 chegaram ao final da pesquisa. Apds a eliminacdo de respostas incompletas ou
invalidas, obteve-se a amostra final utilizada nas analises estatisticas. Ao fim da recolha, os dados

foram exportados da plataforma Qualtrics para posterior tratamento e analise estatistica.

2.4 Instrumento de coleta

A recolha de dados foi realizada por meio de questionario estruturado, aplicado em formato online,
composto por questdes sociodemograficas e por escalas validadas para a mensuracao das variaveis

em estudo. Foi dividido em quatro blocos, descritos abaixo.
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Perfil sociodemogrdfico e profissional dos respondentes. As variaveis permitiram caracterizar a
amostra e controlar efeitos demograficos. Incluiu questées sobre idade, género, nivel de formacao,

tempo na empresa atual, tipo de funcao, regime de trabalho, entre outros.

Atitudes de Carreira Proteana. A orientacdo de carreira proteana foi mensurada por meio da
PCAS, Protean Career Attifudes Scale desenvolvida por Briscoe et al. (2006), amplamente utilizada e
validada, sendo utilizada na versdo adaptada para o contexto brasileiro por Oliveira et al. (2009). A
escala avalia atitudes relacionadas a dois fatores: direcionamento por valores (values-driven attitude) e
autogerenciamento da carreira (selfdirected attifude). A PCAS mede a percecdo de que o individuo
conduz sua propria carreira e toma decisdes alinhadas aos proprios valores, independentemente das
estruturas organizacionais. O instrumento é composto por 11 afirmacdes, por exemplo: “De maneira
geral eu tenho uma carreira bastante independente e auto-gerenciada” e “Sou responsavel pelo
sucesso ou fracasso na minha carreira”. Os participantes foram convidados a usar uma escala de
Likert de 6 pontos (1: ndo me caracteriza, 6: caracteriza-me totalmente). Oliveira et al. (2009)

demonstraram boa consisténcia interna, com confiabilidade de 0,83 pelo alfa de Cronbach.

Saldrio emocional. A percecado do salario emocional foi mensurada por meio da £ncuesta de Salario
Emocional desenvolvida por Salvador-Moreno et al. (2021). Uma vez que nao foi identificada uma
versao validada da escala para o contexto brasileiro, tampouco uma versao disponivel em lingua
portuguesa, procedeu-se a traducao dos itens da escala. A traducao foi efetuada no ambito do presente
estudo, procurando assegurar a equivaléncia semantica e conceptual dos itens face a versao original. A
versdo traduzida foi incluida no pré-teste do questionario, o que permitiu avaliar a sua clareza e
compreensao, bem como corrijir eventuais ambiguidades antes da sua aplicacdo definitiva. O
instrumento inclui trés dimensdes associadas ao salario emocional: ambiente, desenvolvimento
profissional e flexibilidade e é composto por 18 itens, como: “Existem oportunidades de promocao com
base no mérito”, “Ao acordar, vocé gosta da ideia de ir trabalhar e encontrar seus colegas” e “Suas
opinides, relatorios ou sugestdes sdo bem recebidos por seus superiores”. Os participantes foram
convidados a usar uma escala de Likert de 6 pontos (1: nunca, 6: sempre), sendo que valores mais
elevados indicam maior percecao de salario emocional. Salvador-Moreno et al. (2021) demonstraram
excelente consisténcia interna, com confiabilidade de a = 0,925 pelo alfa de Cronbach, e Violero

(2024) demonstrou um alfa de Cronbach de a = 0,93.

Intencdo de rotatividade. A intencdo de rotatividade foi avaliada por meio da EIR, Escala de

Intencdo de Rotatividade, proposta por Siqueira et al. (1997), e posteriormente revisada e
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sistematizada por Siqueira et al. (2014). A escala, validada e amplamente usada no contexto brasileiro,
¢ unidimensional; composta por trés itens que avaliam o grau em que o individuo pensa, planeja ou
demonstra intencao de deixar a organizacao. Os participantes foram convidados a usar uma escala de
Likert de seis pontos, variando de 1 (discordo totalmente) a 6 (concordo totalmente). Siqueira et al.
(2014) demonstrou um indice de precisdo de 0,95 pelo alfa de Cronbach, altamente satisfatorio,

Hokama e Martins (2024) demonstraram um alfa de Cronbach de 0,97.

Para os blocos referentes as escalas apresentadas acima, foi padronizada uma escala de resposta do
tipo Likert de seis pontos, variando de 1 a 6, ndo sendo incluido ponto neutro, com o objetivo de
reduzir respostas ambivalentes, nas quais os participantes indicaram o seu grau de concordancia com
cada afirmacéo. Os indices de consisténcia interna das escalas, calculados por meio do coeficiente alfa

de Cronbach, sao apresentados no capitulo de Apresentacdo dos resultados.

2.5 Procedimentos de analise dos dados

Os dados coletados foram organizados e analisados com o auxilio do software IBM SPSS Statistics
versdo 31.0.0.0, utilizando estatistica descritiva (médias, frequéncias, desvios-padrdo) e estatistica
inferencial, com o objetivo de testar as hipoteses e identificar relacdes entre as variaveis. Para testar o
efeito de moderacado proposto no modelo tedrico do estudo, foi utilizado o Macro PROCESS v5.0
desenvolvido por Hayes (2022), amplamente utilizado em pesquisas nas areas de psicologia

organizacional e comportamento organizacional.

Inicialmente foram realizadas analises estatisticas descritivas, com o objetivo de caracterizar o perfil da
amostra e examinar a distribuicdo das variaveis investigadas. Em seguida, foram conduzidas analises
de consisténcia interna das escalas, por meio do coeficiente alpha de Cronbach, com o objetivo de
avaliar a confiabilidade das medidas utilizadas. Posteriormente, foram realizadas analises de correlacéo
entre os construtos investigados, seguidas de modelos de regressao para examinar as relacoes entre

salario emocional, carreira proteana e intencéo de rotatividade.

Para testar a hipotese H1, foi realizada uma regressao linear simples, na qual a atitude de carreira
proteana foi introduzida como variavel independente e a intencdo de rotatividade como variavel
dependente.  Adicionalmente, foram conduzidas analises complementares considerando
separadamente as dimensdes da carreira proteana, de forma a examinar possiveis efeitos

diferenciados entre os componentes do constructo.
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Para testar a hipdtese H2, foi estimado um modelo de regressdo linear multipla, no qual foram
incluidos a atitude de carreira proteana e o salario emocional como preditores da intencao de
rotatividade, bem como o respetivo termo de interacdo entre as variaveis, utilizando o Modelo 1 da
macro PROCESS. A significancia estatistica do coeficiente associado ao termo de interacao foi utilizada

como critério para verificar a existéncia de efeito moderador.

Considerando a natureza multidimensional das variaveis em estudo, foram ainda estimados modelos
adicionais de moderacao, incluindo as dimensdes da carreira proteana e do salario emocional, com o

objetivo de explorar possiveis efeitos especificos ndo captados pelos indices globais.

Adicionalmente, foram realizadas analises de robustez com inclusdo de variaveis de controlo, bem
como a analise das regides de significancia através da técnica de Johnson-Neyman, permitindo
identificar os niveis da variavel moderadora para os quais o efeito da variavel independente sobre a

dependente se revela estatisticamente significativo.

Em todas as analises foi considerado um nivel de significancia de 5% (p < 0,05).
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3. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo procede-se a analise e interpretacao dos resultados obtidos a partir do questionario
aplicado. Numa primeira fase, apresenta-se a caracterizacao da amostra, com o objetivo de enquadrar
o perfil dos participantes com base em dados estatisticos descritivos. Descreve-se de seguida, o
processo de construcao das variaveis e, posteriormente, analisadas as variaveis em estudo, as relacdes

entre as variaveis e realiza-se o teste das hipdteses de investigacao.

3.1 Caracterizacao da amostra

A presente seccdo tem como objetivo caracterizar a amostra do estudo, com base em variaveis
sociodemograficas e profissionais dos participantes, permitindo contextualizar os resultados obtidos

nas analises subsequentes.

Como critérios de elegibilidade, os participantes deveriam atuar em entidades fechadas de previdéncia
complementar (EFPC) e possuir tempo minimo de seis meses de trabalho na organizacdo atual, de
modo a garantir familiaridade com o ambiente organizacional. Considerando tais critérios, a amostra
deste estudo foi composta por 211 profissionais vinculados a esse setor. De modo geral, a amostra
caracteriza-se por profissionais qualificados, predominantemente inseridos em posicdes de analista e

de gestao, com trajetérias profissionais marcadas por multiplas experiéncias ao longo da carreira (ver

Quadro 1).

Quadro 1 caracterizacdo sociodemografica e profissional dos participantes

Caracterizacdo da amostra (N = 211) N o
PERFIL PESSOAL °
Feminino 116 55,0%
Sexo Masculino 95| 45,0%
Solteiro(a) 55 26,1%
.. Casado(a) ou em unido estavel 143 67,8%
Estado Civil Divorciado(a); separado(a) 12 57%
Viuvo(a) 1 0,5%
De 16a24 7 3,3%
De 25a34 57 27,0%
Idade De 35a44 91 43.1%
De 45 a 54 46 21.8%
De 55 a 64 10 47%
65 ou mais 0 0,0%
. Nao 91 43,1%
Filhos Sim 120 56.9%
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Caracterizacdo da amostra (N =211)

%

Responsabilidade de cuidado Nao 174 82,5%
excessdo de filhos Sim 37 17,5%
Pessoa idosa 18 8,5%
Tipo de cuidado Adulto dependente por motivo de satde 2 0,9%
Pessoa com deficiéncia 1 0,5%
(N=237) Qutro tipo de cuidado 16 7,6%

PERFIL EDUCACIONAL
Licenciatura/graduacéo 38 18,0%
" . Pos-graduacdo/especializacdo 158 74,9%
Nivel de escolaridade Vestrado 13 6.2%
Doutoramento 2 0,9%

PERFIL PROFISSIONAL
Dela? 30 14,2%
o . S De3ab 108 51,2%
N° experiéncias profissionais De 62 10 55 24.6%
Mais de 11 21 10,0%
Estagio 1 0,5%
Técnico 8 3,8%
Nivel do cargo atual Analista 111 52,6%
Especialista 37 17,5%
Gestor 54 25,6%

CARACTERISTICAS DO TRABALHO

Menos de 5 anos 90 42.7%
Tempo na empresa 5a 10 anos 59 28,0%
Mais de 10 anos 62 29,4%
Estagio 1 0,5%
Tipo de contrato de trabalho Tempo determinado 10 4.7%
Tempo indeterminado 200 94,8%
Até 9 colaboradores 16 7,6%
. = De 10 a 49 colaboradores 55 26,1%
Dimensao da empresa De 50 a 99 colaboradores 64 30,3%
Mais de 100 colaboradores 76 36,0%
Norte 1 0,5%
Nordeste 10 4.7%
Localizacao da empresa/regiao do Brasil |Centro-oeste 47 22.3%
Sudeste 124 58,8%
Sul 29 13,7%
Presencial 50 23,7%
Modalidade de trabalho Hibrido 143 67,8%
Remoto/Teletrabalho 18 8,5%
Até 15 minutos 24 11,4%
. De 16 a 30 minutos 48 22,7%
Tempo de deslocamento (ida) Do 31 2 45 minutos 29 13.7%
De 46 a 60 minutos 48 22,7%
(N=193) Mais de 60 minutos 44 20,9%
1 11 5,2%
2 53 25,1%
Dias presenciais por semana 3 54 25,6%
4 24 11,4%
5 50 23,7%
(N=193) 6 1 0,5%
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No que refere-se ao perfil sociodemografico, observou-se uma leve predominancia do sexo feminino,
que representou 55% dos respondentes, enquanto 45% eram do sexo masculino. Em relacdo a faixa
etaria, verificou-se predominancia de profissionais entre 35 e 44 anos (43,1%), seguidos pelos grupos
de 25 a 34 anos (27,0%) e 45 a 54 anos (21,8%). Quanto ao estado civil, a maioria dos participantes
declarou-se casada ou em unido de facto (67,8%), seguida por solteiros (26,1%), e um percentual
inferior de divorciados e vilvos. Quanto a presenca de filhos, 56,9% indicaram ter filhos. Em relacdo as
responsabilidades de cuidado com pessoas que ndo sejam filhos, 17,5% relataram desempenhar
atividades regulares de cuidado, sendo a maior parte representada por cuidados direcionados a

pessoas idosas (8,5%).

No que se refere a escolaridade, observou-se predominancia de profissionais com o nivel de pds-
graduacdo (74,9%), seguida por licenciatura/graduacdo (18,0%), mestrado (6,2%) e doutoramento
(0,9%), resultado que evidencia uma alta qualificacdo do setor. Sobre o nimero de experiéncias
profissionais, observou-se predominancia de participantes com 3 a 5 experiéncias profissionais
(51,2%), seguidos por aqueles com 6 a 10 experiéncias (24,6%), 1 a 2 experiéncias (14,2%) e 11 ou
mais experiéncias (10,0%). Em termos de posicado ocupacional, a maior parte dos respondentes ocupa
cargos de analista (52,6%), seguidos por gestores (25,6%), especialistas (17,5%), técnicos (3,8%) e
estagiarios (0,5%).

No que diz respeito as caracteristicas do trabalho atual, 42,7% dos respondentes possuem menos de 5
anos de empresa, 28,0% entre 5 e 10 anos, e 29,4% possuem mais de 10 anos de vinculo. Os
contratos de trabalho por tempo indeterminado representaram 94,8% dos casos. Quanto a dimenséao
das organizacoes, 36% dos respondentes trabalham em organizacdes com mais de 100 colaboradores,
seguidas por empresas com 50 a 99 colaboradores (30,3%), 10 a 49 colaboradores (26,1%) e até 9

colaboradores (7,6%).

Quanto a modalidade de trabalho, verificou-se predominancia do regime hibrido (67,8%), seguido pelo
trabalho presencial (23,7%) e pelo trabalho remoto/teletrabalho (8,5%). Em relacdo ao deslocamento
de ida até o local de trabalho, os tempos mais frequentes foram de 16 a 30 minutos (22,7%) e de 46 a
60 minutos (22,7%), seguidos por deslocamentos superiores a 60 minutos (20,9%), até 15 minutos
(11,4%) e de 31 a 45 minutos (13,7%). Por fim, quanto a frequéncia de trabalho presencial ao longo da
semana, observou-se maior concentracdo entre trés dias (25,6%) e dois dias presenciais (25,1%),

seguidos por cinco dias (23,7%), quatro dias (11,4%), um dia (5,2%) e seis dias presenciais (0,5%).
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3.2. Construccao das variaveis

3.2.1.Carreira Proteana

A atitude de carreira proteana foi mensurada por meio da escala PCAS, composta por duas dimensoes:
autogerenciamento da carreira (AG) e direcionamento por valores (DV). Em linha com a estrutura
tedrica proposta por Briscoe et al. (2006) e validada por Oliveira et al. (2009), foram calculados os

indices compostos correspondentes a cada dimensao, através da média dos itens que as integram.

A dimensao AG possui 6 itens e e apresentou alfa de Cronbach de 0,825, valor considerado muito
bom. Ja a dimensao DV, possui 5 itens, e apresentou alfa de Cronbach de 0,686, valor considerado
aceitavel para estudos exploratérios com numero reduzido de itens (Hair et al., 2019). Nenhum item
apresentou aumento significativo do coeficiente quando excluido, indicando coeréncia interna da

dimensao.

No que se refere a consisténcia interna da escala global, o coeficiente alfa de Cronbach encontrado foi
de 0,819, que indica um bom nivel de confiabilidade. O indice geral foi obtido a partir da média dos 11
itens da escala. Este resultado é consistente com o estudo realizado por Oliveira et al. (2009), no qual
foi observado um coeficiente de 0,83, o que evidencia estabilidade psicométrica do instrumento em

diferentes amostras.

Quadro 2 alfa de Cronbach PCAS

Escala PCAS
Dimensao N° de itens |alfa de Cronbach
Autogerenciamento da Carreira 6 0,825
Direcionamento por Valores 5 0,686
Geral 11 0,819

Foram calculadas as médias e desvios-padrao da escala geral de carreira proteana: a média observada
foi de 4,51 (DP = 0,74), considerando uma amplitude de 1 a 6, o que sugere elevados niveis dessa
orientacdo entre os participantes. Quando analisadas as dimensdes que compdem o constructo,
observou-se que AG apresentou a média mais elevada (M = 4,58; DP = 0,83), seguida por DV (M =
4.44; DP = 0,91). Esses resultados sugerem que os profissionais da amostra tendem a levar em conta

critérios pessoais e a assumir maior responsabilidade pela gestao da propria carreira.
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Quadro 3 estatisticas descritivas PCAS

Escala PCAS
Dimensao Média Minimo {Maximo | Desvio Padrao
Autogerenciamento da Carreira 4,575 2,00 6 0,82522
Direcionamento por Valores 4,4408 1,40 6 0,90903
Geral 4,514 2,45 6 0,74088

3.2.2. Intencao de Rotatividade

A intencao de rotatividade foi avaliada por meio da escala EIR, instrumento que fundamenta-se na
literatura sobre vinculos do individuo com o trabalho e com a organizacao, segundo a qual atitudes e

percecdes relativas ao trabalho influenciam a permanéncia ou a decisao de saida da organizacao.

No presente estudo, a escala apresentou elevada consisténcia interna, com coeficiente alfa de
Cronbach de 0,942, demonstrando que os trés itens da escala medem o constructo de forma coesa e
confiavel. A média obtida foi de 3,1912 (DP = 1,3455), resultado que indica uma propenséao a saida da

organizacao entre os participantes de moderada a baixa.

Quadro 4 alfa de Cronbach e estatisticas descritivas EIR

Escala EIR
N° de itens |alfa de Cronbach Média Minimo |Maximo |Desvio Padrao
3 0,942 3,1912 1 6 1,3455

3.2.3. Salario Emocional

O salario emocional foi avaliado por meio da Encuesta de Salario Emocional, desenvolvida por
Salvador-Moreno et al. (2021), composta por 18 itens, distribuidos em trés dimensdes: ambiente de
trabalho (AMB), desenvolvimento profissional (DES) e flexibilidade (FLEX), sendo 6 itens para cada uma
das dimensdes. Considerando a validacdo prévia da estrutura multidimensional da escala, optou-se por
adotar igualmente esta organizacao. Assim, foram calculadas as médias dos itens correspondentes a
cada dimensao, bem como um indice global de salario emocional, obtido pela média de todos os itens

da escala.

A analise de consisténcia interna revelou excelente fiabilidade para a escala global, com coeficiente alfa
de Cronbach de 0,909, valor considerado elevado, além de se aproximar dos nimeros reportados nos

estudos de validacao original (Salvador-Moreno et al., 2021) e posterior validacao (Violero, 2024).
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Procedeu-se a avaliacao da consisténcia interna das dimensées, sendo que as subescalas também

apresentaram bons indices: AMB (o = 0,824), DES (o = 0,803) e FLEX (a0 = 0,736).

Quadro 5 alfa de Cronbach Encuesta de Salario Emocional

Encuesta Salario Emocional
Dimensao N° de itens |alfa de Cronbach
Ambiente 6 0,824
Desenvolvimento profissional 6 0,803
Flexibilidade 6 0,736
Geral 18 0,909

No que se refere a estatistica descritiva, SE apresentou média de 4,63 (DP = 0,79), indicando que, em
geral, os participantes tendem a percecionar niveis relativamente elevados de salario emocional nas
organizacdes em que atuam. Observa-se que a dimensao DES obteve a menor média entre os trés

fatores, enquanto FLEX e AMB foram os aspectos mais bem avaliados.

Quadro 6 estatisticas descritivas Encuesta de Salario Emocional

Encuesta Salario Emocional
Dimensao Média Minimo {Maximo Desvio Padrao
Ambiente 4,763 1,17 6 0,88158
Desenvolvimento profissional 4,3468 1,33 6 0,93758
Flexibilidade 4,782 1,83 6 0,82383
Geral 4,6306 1,56 6 0,79134

E conveniente reforcar que nio foram encontrados estudos de validacido da escala no contexto
brasileiro, pelo que os resultados obtidos devem ser interpretados com cautela, embora os indices de
consisténcia interna observados reforcem a adequacdo do instrumento para utilizacdo no presente

estudo.

3.3. Analises com variaveis sociodemograficas

Com o objectivo de caracterizar a amostra e verificar a possivel influéncia de varidveis

sociodemograficas nos constructos do estudo, foram conduzidas analises de comparacdo de médias

30



(teste t para sexo; ANOVA para nivel de cargo) e correlacdes de Pearson (para idade e tempo de

empresa).

Na amostra, os homens apresentam maior percecdo de autogestdo da carreira (dimensado de CP) e
maior orientacdo proteana geral, o que pode refletir diferencas culturais ou sociais nas expectativas de
carreira entre géneros. Embora as diferencas entre homens e mulheres tenham alcancado significancia
estatistica para os constructos AG (p = 0,003) e CP geral (p = 0,011), os tamanhos de efeito obtidos (d
=-0,42 e d = -0,35, respectivamente) indicam que essas diferencas sdo de magnitude pequena a
moderada. Em termos praticos, isso sugere que, embora 0os homens apresentem escores ligeiramente
mais elevados nesses aspetos, a diferenca nao é suficientemente grande para indicar uma disparidade
substancial entre os grupos. Para os demais constructos, a auséncia de significancia estatistica, aliada
aos tamanhos de efeito muito pequenos (d < 0,20), indica que homens e mulheres nao se diferenciam
de forma relevante na percecdo de salario emocional, direcionamento por valores e intencdo de
rotatividade. Homens e mulheres apresentam niveis semelhantes de IR (p = 0,852), o que indica que a
rotatividade potencial ndo é influenciada pelo género na amostra estudada. Desta forma, embora
existam diferencas pontuais entre os géneros, optou-se por dar sequéncia as analises sem o controle

por esta variavel.

Em relacdo ao nivel de cargo, os resultados da ANOVA indicaram diferencas significativas entre os
grupos para os constructos AG (F(3,207) = 7,873; p < 0,001), CP geral (F(3,207) = 5,811; p < 0,001)
e DES (dimensdo de SE) (F(3,207) = 3,328; p = 0,021). No caso de AG e CP, o tamanho do efeito &
médio (n? = 0,102 e 0,078), o que indica uma diferenca relevante; ja no caso de DES, o efeito é
pequeno (M? = 0,046), mas estatisticamente significativo. Estes dados revelam que, na amostra
analisada, gestores apresentam maior percecao de autogestdo da carreira em comparacdo aos
analistas, além de ter, no geral, uma atitude proteana mais elevada. Quanto ao salario emocional, os
gestores, comparados aos analistas, percebem mais oportunidades de desenvolvimento profissional

nas organizacdes que atuam.

As analises post hoc (Tukey HSD) revelaram que, para a AG, os gestores (M = 4,98; DP = 0,64)
apresentaram médias significativamente superiores as dos analistas (M = 4,36; DP = 0,90), com a
formacdo de dois subconjuntos homogéneos distintos. Para DES, observou-se que os gestores (M =
4.67; DP = 0,74) diferiram significativamente dos analistas (M = 4,22; DP = 1,00) e dos técnicos (M =
4,02; DP = 1,12). Para CP geral, embora o teste F tenha sido significativo, as comparacdes post hoc

nao identificaram diferencas especificas entre pares de grupos, a sugerir que a diferenca global é
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impulsionada pela tendéncia ascendente das médias (analistas: M = 4,34; especialistas: M = 4,57;
gestores: M = 4,83), sem que grupos adjacentes se diferenciem estatisticamente. Em outras palavras,
dentre as trés variaveis onde houve diferencas significativas, a Unica comparacédo estatisticamente
significativa foi entre gestores e analistas. Os demais grupos (técnicos e especialistas) ndo diferiram

significativamente entre si, nem em relacao aos analistas ou gestores.

Para os demais constructos: dimensao DV da carreira proteana, salario emocional e suas dimensdes
AMB e FLEX, e intencdo de rotatividade, ndo foram observadas diferencas estatisticamente
significativas entre os cargos (p > 0,05 em todos o0s casos), 0 que indica que esses constructos sdo
percebidos de forma semelhante entre os profissionais de diferentes niveis hierarquicos. Embora
existam diferencas pontuais entre gestores e analistas em aspetos relacionados a CP, AG e DES, os
demais constructos do estudo (VP, SE e IR) nao variam em funcao do cargo, de forma a sugerir que as

analises principais podem ser conduzidas sem este controle.

Idade e tempo na empresa nao sdo variaveis de controle relevantes na amostra. No caso da idade, foi
observado um efeito negativo, mas néo significativo (p = 0,307). O coeficiente 3 = -0,079 indica uma
tendéncia muito fraca de que profissionais mais velhos tenham menor IR, mas nao foi estatisticamente
confirmada. A variavel tempo de empresa apresentou um efeito positivo, mas nao significativo (p =
0,189). Ha uma leve tendéncia (p = 0,0778) de que maior tempo de empresa esteja associado a maior
IR, mas também nao ¢ significativa. Assim, optou-se por prosseguir com as analises sem a inclusao
destes controles. Foram realizadas analises para examinar possiveis diferencas nos niveis de intencao
de rotatividade em funcdo do numero de experiéncias profissionais. Os resultados da analise de
variancia (ANOVA) indicaram que n&o houve diferencas estatisticamente significativas entre os grupos
(F(3, 207) = 0,629; p = 0,597). As médias observadas ndo apresentaram padrdo consistente entre as
diferentes faixas de experiéncias profissionais, sugerindo auséncia de associacdo entre a trajetoria

profissional prévia e a intencéo de rotatividade no contexto investigado.

Andlises exploratdrias adicionais foram realizadas para examinar possiveis diferencas nos niveis de
salario emocional em funcdo da modalidade de trabalho. Os resultados da andlise de variancia
(ANOVA) indicaram diferencas estatisticamente significativas entre os grupos (F(2, 208) = 3,602; p =
0,029). O tamanho do efeito observado foi pequeno (n? = 0,033), indicando que, embora
estatisticamente significativa, a diferenca entre os grupos apresenta magnitude reduzida. As médias
observadas indicaram niveis mais elevados de salario emocional entre profissionais em regime remoto

(M = 5,00), seguidos pelo modelo hibrido (M = 4,65) e pelo trabalho presencial (M = 4,44). As
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comparacoes multiplas (teste de Tukey) revelaram que a diferenca significativa ocorreu entre os grupos
presencial e remoto (p = 0,025), indicando que profissionais em regime remoto percebem niveis mais
elevados de salario emocional quando comparados aqueles que atuam presencialmente. Nao foram

observadas diferencas significativas entre os demais grupos.

Com o objetivo de examinar possiveis diferencas nos niveis de salario emocional e flexibilidade
percebida em funcado da responsabilidade de cuidado com pessoas que nao sejam filhos, foram
realizadas andlises adicionais por meio do teste t para amostras independentes. Os resultados
indicaram que nao houve diferencas estatisticamente significativas entre os grupos, tanto para o salario
emocional (£(209) = 1,659; p = 0,099) quanto para a dimensado de flexibilidade (t(209) = 1,677; p =
0,095). Ainda assim, observou-se um padrdo consistente entre as variaveis analisadas, no qual
participantes sem responsabilidades de cuidado apresentaram meédias mais elevadas de salario
emocional (M = 4,67) e flexibilidade percebida (M = 4,83), em comparacdo aqueles que relataram

exercer esse tipo de responsabilidade (M = 4,44 e M = 4,58, respectivamente).

3.4 Carreira proteana e Intencao de rotatividade

Inicialmente foi analisada a correlacdo de Pearson entre CP e IR. Os resultados indicaram que nao foi

encontrada associacado significativa entre as variaveis (r = 0,011; p = 0,436).

Foi realizada uma analise de regressao linear simples, os resultados indicaram que, no indice global,
CP néo prediz significativamente IR, b = 0,020; p = 0,872, nao sendo o modelo estatisticamente
significativo, F(1,209) = 0,026; p = 0,872; com R2 = 0,000. Os numeros sugerem que individuos com

elevada orientacdo de carreira proteana nao necessariamente querem sair da organizacao.

Foi conduzido um segundo modelo de regressao linear multipla para testar se as dimensoes da carreira
proteana predizem a IR. O modelo, embora nao tenha atingido significancia estatistica ao nivel de 5% (p

= 0,066), explica apenas 2,6% da variancia da IR (R2 = 0,026).
Ao analisar os coeficientes individuais, observa-se que:

a. DV apresentou efeito positivo significativo (8 = 0,160; p = 0,041), indicando que profissionais
com maior orientacao por valores tendem a apresentar maior IR;
b. AG apresentou efeito negativo com significancia marginal ( = -0,152; p = 0,051), sugerindo

uma tendéncia de que quanto maior a autogestao, menor a IR.
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O efeito de CP sobre IR parece ser impulsionado principalmente pela dimensdo DV. Estes resultados
indicam que as duas dimensbes de CP atuam de forma distinta sobre IR, com efeitos opostos e
magnitudes semelhantes, o que pode explicar a auséncia de correlacdo significativa na analise

bivariada, onde que os efeitos se anulam parcialmente.

3.5 Salario emocional e Intencao de rotatividade

Foi analisada a relacdo entre SE e IR por meio de correlacdo de Pearson e regressdo linear simples.
Observou-se uma correlacdo negativa e significativa entre as variaveis (r = -0,606; p < 0,001),
indicando que niveis mais elevados de salario emocional estdo associados a menor intencao de saida

da organizacao.

Foram analisadas as correlacdes entre as dimensdes do SE e IR. Observou-se que todas as dimensdes
apresentaram associacdo negativa e significativa com a intencéo de rotatividade: ambiente (r = -0,609;
p < 0,001), desenvolvimento profissional (r = -0,568; p < 0,001) e flexibilidade (r = -0,447; p < 0,001).
Embora todas as dimensdes tenham apresentado associacdo significativa, a dimensao flexibilidade
revelou magnitude inferior, sugerindo que fatores relacionados ao ambiente de trabalho e as
oportunidades de desenvolvimento profissional exercem maior influéncia na reducéo da intencéo de

rotatividade.

A regressdo linear revelou que SE prediz significativamente a IR, b = -1,030, p < 0,001, sendo o
modelo estatisticamente significativo, F(1,209) = 121,057; p < 0,001; explicando 36,7% da variancia
da IR (R2 = 0,367).

Foi realizada uma analise de regressdo multipla com as dimensdes do SE como variaveis preditoras da
IR. O modelo foi estatisticamente significativo, indicando que os diferentes aspectos do salario
emocional apresentam elevada capacidade explicativa sobre a intencdo de rotatividade dos

trabalhadores.

a. A dimensdo AMB apresentou efeito negativo e significativo sobre a intencéo de rotatividade (8
= -0,441; p < 0,001), indicando que percepcdes mais positivas do ambiente organizacional
estdo associadas a menores niveis de IR. Entre as dimensdes analisadas, esta foi a que

apresentou maior magnitude de efeito;
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b. A dimensdo DES também apresentou efeito negativo significativo sobre IR ( = -0,235; p =
0,008), indicando que maiores oportunidades percebidas de crescimento, aprendizagem e
progressao na carreira estdo associadas a menor intencao de deixar a organizacao;

c. A dimensdo FLEX nao apresentou efeito significativo sobre IR (p = 0,793), quando analisada
em conjunto com as demais dimensbes do salario emocional. Embora essa dimensao tenha
apresentado associacdo significativa na analise de correlacdo, o efeito deixou de ser
significativo na regressao multipla, sugerindo que sua relacdo com IR pode ser compartilhada

com outros aspetos de SE.

Os resultados indicam que o efeito de SE sobre IR ndo é uniforme entre suas dimensdes. Aspetos
relacionados ao ambiente organizacional e ao desenvolvimento profissional mostraram-se mais
relevantes para a permanéncia do trabalhador, enquanto a flexibilidade, apesar de valorizada, ndo
apresentou efeito significativo quando controladas as demais dimensdes. Estes resultados sugerem que
0 salario emocional constitui um importante fator de retencao, de forma a reduzir significativamente a

probabilidade de intencao de rotatividade entre os profissionais da amostra.

3.6 Efeitos do Salario emocional

Foi estimado um modelo de regressao linear multipla incluindo CP e SE como preditores da IR. Os
resultados indicaram que o modelo é estatisticamente significativo, F(2,208) = 70,860, p < 0,001,
explicando 40,5% da variancia da IR (R? = 0,405). Verificou-se que o salario emocional apresentou um
efeito negativo e significativo (b = -1,131; p < 0,001), enquanto CP apresentou um efeito positivo e
significativo (b = 0,371; p < 0,001). Estes resultados indicam que, quando controlado o SE, individuos

com maior orientacdo de CP tendem a apresentar maior IR.

Foi realizada uma analise de moderacéo simples utilizando o PROCESS (Modelo 1) de Hayes (2022), a
considerar o indice global de CP como variavel independente, o indice global de SE como variavel
moderadora e IR como variavel dependente, utilizando estimadores robustos (HC3) e variaveis
centradas na média. O modelo global revelou-se estatisticamente significativo, F(3, 207) = 51,61, p <
0,001, explicando 41,15% da variancia da intencao de rotatividade (R? = 0,4115). Observou-se que CP
apresentou efeito positivo e significativo sobre IR (b = 0,3626, p = 0,0006), indicando que niveis mais
elevados de CP estdao associados a maior IR. O SE, por sua vez, apresentou efeito negativo e
significativo sobre IR (b = -1,1502, p < 0,001), sugerindo que niveis mais elevados de percecdo de

salario emocional estdo associados a menor intencao de rotatividade. No entanto, o termo de interacao
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entre os indices globais de CP e SE né&o foi estatisticamente significativo (b = -0,1579, p = 0,1616), o
que indica que SE ndo moderou de forma significativa a relacdo entre CP e IR. A variacao explicada
pela interacdo foi reduzida (AR2 = 0,0063), e demonstrou que a adicdo do termo de interacdo nao

aumentou significativamente o poder explicativo do modelo.

Foram conduzidas mais cinco analises de moderacao utilizando o Modelo 1 do PROCESS (Hayes,

2022), de forma a considerar as dimensoes das variaveis CP e SE (ver quadro 7):

Quadro 7 modelos das analises de moderacéo

Modelo X w b_interacdo | p_interacéo R? Interacao significativa?
1 CP_media (CP geral) SE_media (SE geral) 0,1579 0,1616 0,4115; Nao
2 DV_media (Direcionamento por Valores) | SE_media (SE geral) 0,1947 0,0423 0,4076 | Sim (p<0,05)
3 AG_media (Autogerenciamento) SE_media (SE geral) -0,0857 0,3768 0,3963 ! Nao
4 CP_media (CP geral) F1_media (Ambiente) -0,1775 0,0554 0,41151 Marginal (p = 0,055)
5 CP_media (CP geral) F2_media (Desenvolvimento profissional)| -0,1819 0,0757 0,3658 | Marginal (p = 0,076)
6 CP_media (CP geral) F3_media (Flexibilidade) -0,0712 0,5489 0,2158 Nao
Y = IR_media

0 modelo que testou a interacdo entre DV e SE geral foi estatisticamente significativo (R2 = 0,4076; F =
47,48; p < 0,001), com o termo de interacdo apresentando significancia estatistica (b = -0,1947; p =
0,0423). Ou seja, SE geral modera a relacdo entre DV e IR. O efeito positivo da DV sobre IR ¢

significativo apenas quando o SE é baixo.

Para testar a robustez do efeito de moderacao encontrado, foram incluidas como variaveis de controle
a idade e o tempo de empresa. Os resultados indicaram que o termo de interacdo entre DV e SE
permaneceu significativo (b = -0,1881; p = 0,0495), confirmando a estabilidade do achado. As
variaveis de controle, isoladamente, ndo apresentaram efeitos significativos sobre IR (idade: p = 0,512;
tempo de empresa: p = 0,078). O modelo explicou 41,7% da variancia da IR (R?2 = 0,417; F(5,205) =
29,28; p <0,001).

A analise dos efeitos condicionais revela padrdes distintos entre 0 modelo com a CP geral e o0 modelo
com DV como preditores da IR, moderados por SE, porém convergem para a mesma conclusao: o
salario emocional elevado atenua a relacéo positiva entre CP (e sua dimensao DV) e IR. Esse padrao
indica que, para a maior parte da amostra, CP esta associada positivamente a IR, mas esse efeito se
atenua a medida que SE se eleva, deixando de ser significativo apenas para os profissionais com

percecao mais elevada de SE.
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Contudo, o efeito de moderacdo s6 atingiu significancia estatistica no modelo com DV (p = 0,0423),
enquanto no modelo geral o efeito nao foi significativo (p = 0,1616). Ou seja, no modelo com DV, o
padrao observado é mais nitido, e a perda de significancia no nivel alto de SE é mais evidente. Esse
achado reforca a importancia da analise da dimensao DV, uma vez que o efeito de moderacao se perde
quando se utiliza o indice geral de CP, possivelmente devido a influéncia da dimensao AG, que n&o

apresentou efeito de interacao significativo (p = 0,3768), diluindo o efeito no indice geral.

A analise de Johnson-Neyman permitiu identificar os valores da variavel moderadora (SE) para os quais
a relacdo entre o preditor e IR é estatisticamente significativa, complementando a analise de efeitos
condicionais ao ndo se limitar a pontos arbitrarios (percentis 16, 50 e 84). Observou-se que a regido de
significancia da dimensao DV (67,8% da amostra) é mais restrita do que a da CP geral (74,9% da
amostra). Isso indica que, para a maioria dos participantes, a CP exerce efeito positivo sobre a IR. No
caso da dimensdo DV, essa relacado perde significancia para os 32,2% com SE mais elevado, e para a
escala geral de CP, essa relacdo deixa de ser significativa apenas para os 25,1% com os mais altos

niveis de SE.

O modelo com CP geral e a dimensdo AMB (SE) apresentou termo de interacdo marginalmente
significativo (b =-0,1775; p = 0,0554; R2 = 0,4115), bem como 0 modelo com CP geral e a dimens&o
DES (SE) apresentou termo de interacdo marginalmente significativo (b = -0,1819; p = 0,0757; R2 =
0,3658). Embora os termos de interacdo nao tenham atingido o nivel convencional de significancia (p <

0,05), os padrdes observados sao consistentes com o modelo significativo encontrado para DV.

Em ambos os casos quando a percepcdo de AMB ou DES é baixa, CP apresenta efeito positivo
significativo sobre IR. Quando essas percepcdes sdo altas, o efeito se torna nao significativo. Esse
padrao sugere que AMB e DES tendem a atenuar a relacdo entre CP e IR, ou seja, podem ser
dimensbes especificas do salario emocional particularmente relevantes para reter profissionais com

alta orientacéo proteana.
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4. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A analise dos resultados obtidos neste estudo permite identificar um conjunto de evidéncias relevantes
acerca das relacdes entre a carreira proteana, o salario emocional e a intencdo de rotatividade,

contribuindo para uma compreensdo mais integrada destes constructos no contexto das EFPCs.

A analise dos dados sociodemograficos revelou que, entre os participantes da pesquisa, os gestores
apresentam maior percecdo de autogerenciamento, oportunidades de desenvolvimento profissional e
tém orientacao proteana geral mais elevada. Este achado é coerente com a natureza do cargo: para
atingir posicoes de gestdo, é esperado que profissionais desenvolvam maior capacidade de
autodirecdo e protagonismo ao longo da trajetoéria. Sobre a maior percecdo de oportunidades de
desenvolvimento profissional, pode-se sugerir que os gestores da amostra possuem maior acesso a
programas de capacitacdo, planos de carreira e visibilidade dentro da organizacdo. Conforme
evidenciado por De Vos e Dries (2013), organizacées com grande proporcdo de profissionais de alto
valor estratégico e alta singularidade, perfil que tipicamente inclui ocupantes de posicdes de gestao,
oferecem significativamente mais praticas formalizadas de gestdo de carreira, tais como planos de
sucessao, coaching, rotacao de funcdes, conversas formais sobre o tema, e planos de desenvolvimento

individual.

Sobre IR, foi identificado que a propensao a saida da organizacdo nao varia conforme o nivel
hierarquico na amostra estudada. Este achado sugere que a intencdo de rotatividade pode ser
influenciada por fatores que transcendem a posicao ocupada. Yuan (2025) demonstra que
trabalhadores de diferentes niveis hierarquicos tendem a atribuir fatores distintos a intencdo de saida,

relacionados com as suas experiéncias individuais e condicdes especificas de trabalho.

Os resultados indicaram auséncia de relacao significativa entre o nimero de experiéncias profissionais
e IR. Esse achado sugere que a mobilidade de carreira passada, por si so6, nao se traduz
necessariamente em maior predisposicdo a saida organizacional no contexto investigado. Uma possivel
explicacdo para esse resultado da-se no fato de que a IR pode estar mais fortemente associada a
fatores contextuais e organizacionais, como condicdes de trabalho e percecdo de recompensas.
Conforme argumentam Talluri e Uppal (2022), profissionais com alto sucesso subjetivo na posicao
atual, caracterizado por reconhecimento, trabalho significativo, autenticidade e crescimento, tendem a

nao manifestar intencdes de turnover, independentemente de sua histdria pregressa de mobilidade.
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Também verificou-se que a modalidade de trabalho esta associada aos niveis de SE percebido, sendo
observados escores mais elevados entre profissionais em regime remoto, seguidos pelo modelo hibrido
e, por fim, pelo trabalho presencial. Este achado encontra respaldo na literatura, que sugere que
arranjos de trabalho mais flexiveis tendem a favorecer percecdes positivas relacionadas a autonomia,
equilibrio entre vida profissional e pessoal e qualidade das condicdes de trabalho, elementos alinhados
ao conceito de salario emocional. Todavia, destaca-se que o grupo de participantes em regime remoto
apresentou tamanho reduzido (n = 18), o que pode ter limitado o poder estatistico das analises e
influenciado a magnitude das diferencas observadas. Dessa forma, recomenda-se cautela na
generalizacdo dos resultados, bem como a realizacdo de estudos futuros com amostras mais

equilibradas entre os diferentes regimes de trabalho.

A hipotese H1 propunha que a atitude de CP estaria positivamente associada a IR. No entanto, os
resultados da andlise de regressao linear simples nao suportaram esta hipétese, uma vez que CP,
considerada no seu indice global, ndo apresentou efeito significativo sobre IR quando analisada de
forma isolada. Este achado sugere que, na amostra em estudo, a orientacdo proteana nao se traduz
automaticamente em maior propensao para a saida organizacional. Evidéncias empiricas demonstram
gue a orientacao proteana pode coexistir com o desejo de permanéncia e desenvolvimento no contexto
de uma mesma organizacao, especialmente quando esta oferece praticas consistentes de gestdo de

carreira (De Vos & Dries, 2013).

No entanto, os resultados evidenciaram que CP apresentou efeito positivo e significativo sobre IR
quando analisada em conjunto com SE, sugerindo que a sua influéncia depende do contexto
organizacional. Conforme demonstrado por Hokama e Martins (2024) o efeito de recursos pessoais
sobre a propensao & saida ndo é direto, mas sim condicionado por fatores contextuais, tais como
autonomia, suporte social e qualidade do desenho do trabalho. Este achado reforca a ideia de que
individuos com orientacdo proteana ndo tém, necessariamente, maior intencdo de deixar a
organizacao, mas tornam-se mais propensos a considerar a rotatividade quando percecionam que esta
nao oferece condicdes compativeis com as suas expectativas, nomeadamente ao nivel do salario
emocional. Zhu et al. (2024) demonstraram que quando as oportunidades de crescimento na carreira
oferecidas pela organizacdo eram elevadas, a orientacdo proteana associou-se negativamente a
intencao de saida; inversamente, quando tais oportunidades eram reduzidas, a mesma orientacao

associou-se positivamente a intencao de rotatividade.
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Adicionalmente, na sequéncia dos resultados obtidos para 0 modelo que analisou a relacdo entre CP e
IR, tendo em conta a auséncia de efeito significativo de CP de forma global, foi realizada uma analise
mais aprofundada das suas dimensdes. Especificamente, os resultados evidenciaram que as
dimensdes de CP exercem efeitos distintos e, em certa medida, opostos sobre IR. Por um lado, a
dimensdo DV apresentou um efeito positivo e significativo, indicando que individuos mais orientados
por valores pessoais tendem a reportar maior IR. Por outro lado, a dimensado AG revelou um efeito
negativo marginalmente significativo, sugerindo que niveis mais elevados de autogerenciamento podem
estar associados a uma menor propensdo a rotatividade. Esta diferenciacao interna do constructo
sugere que CP ndo deve ser compreendida como uma orientacdo homogénea, mas sim como um

fendmeno multidimensional, cujas componentes podem produzir efeitos divergentes.

A dimensao AG pode favorecer estratégias de ajustamento dentro da prépria organizacao, contribuindo
para a permanéncia do individuo mesmo em contextos desafiantes. Em contraste, a dimensao DV
tende a intensificar a procura por congruéncia entre os valores individuais e o contexto organizacional,
podendo aumentar a probabilidade de saida quando essa congruéncia nao € percecionada. Deste
modo, a auséncia de efeito significativo de CP, no seu indice global, pode ser explicada pelo efeito de
compensacdo entre as suas dimensdes, cujas influéncias opostas tendem a anular-se nas analises
agregadas. Este resultado reforca a importancia de analisar separadamente as dimensdes de CP, de

modo a evitar interpretacdes simplificadas.

Em relacdo ao salario emocional, os resultados evidenciam que esta variavel constitui um dos
principais determinantes da IR, apresentando uma relacdo negativa forte e estatisticamente
significativa. A analise das dimensdes de SE permite aprofundar esta interpretacdo. Em particular, as
dimensdées AMB e DES revelaram efeitos negativos significativos sobre IR, sendo o ambiente
organizacional o fator com maior magnitude de impacto. Estes resultados sugerem que contextos de
trabalho positivos, caracterizados por relacoes interpessoais saudaveis, suporte organizacional e clima
favoravel, desempenham um papel central na reducado da intencdo de saida. Do mesmo modo, a
percecao de oportunidades de crescimento e aprendizagem continua contribui para o fortalecimento do
vinculo entre o individuo e a organizacao. A dimensao FLEX, embora bem avaliada na amostra, nao se
mostrou relevante como moderadora, sugerindo que seu papel na retencao de profissionais proteanos
é limitado quando comparada a AMB e DES. Em termos praticos, estes achados reforcam a
necessidade de as organizaces adotarem estratégias de gestao de pessoas centradas na promocao de
ambientes de trabalho positivos e no investimento continuo no desenvolvimento dos trabalhadores,

uma vez que estes fatores se revelam determinantes na reducao da IR.
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Os resultados da analise de moderacédo permitiram uma compreensdo mais aprofundada do papel do
SE na relacéo entre CP e IR. De forma geral, a hipdtese H2 nao foi confirmada quando considerado o
indice global de CP, uma vez que o termo de interacdo ndo apresentou significancia estatistica. Este
resultado indica que, de forma agregada, o salario emocional ndo altera significativamente a relacao
entre a orientacdo proteana e a intencdo de rotatividade. De facto, Briscoe e Finkelstein (2009)
demonstram que as dimensdes da carreira proteana se relacionam de forma diferenciada com
variaveis organizacionais, ndo produzindo efeitos uniformes quando consideradas de forma agregada.
Importa, contudo, destacar que os resultados da regressdo multipla evidenciaram que CP apenas
apresentou efeito significativo sobre IR quando analisada em conjunto com SE. Este resultado reforca a
pertinéncia da analise de moderacao, ainda que o efeito moderador nao tenha sido confirmado para o

indice global de CP.

Nao obstante, uma analise mais detalhada, ao nivel das dimensdes de CP, revelou evidéncias
relevantes de moderacdo. Especificamente, verificou-se que SE modera significativamente a relacao
entre a dimensdo DV e IR, evidenciando que o impacto desta dimensdo depende do nivel de SE
percecionado pelos individuos. Em particular, os resultados indicam que niveis mais elevados de DV
estdo associados a maior IR, sobretudo quando a percecdo de SE é baixa. Por outro lado, quando os
niveis de SE sdo elevados, esta relacdo deixa de ser significativa, sugerindo que o contexto
organizacional pode atenuar a tendéncia de saida associada a uma forte orientacdo por valores

pessoais.

Este padrao evidencia que o SE atua como um mecanismo de regulacdo do comportamento de saida,
especialmente entre individuos que valorizam a coeréncia entre os seus valores pessoais e 0 contexto
organizacional. Assim, quando a organizacdo oferece condicdes que promovam bem-estar,
reconhecimento e desenvolvimento, a necessidade de procurar alternativas externas tende a reduzir-se,

mesmo entre profissionais com elevada orientacao proteana.

A auséncia de moderacdo no indice global de CP pode ser compreendida a luz da natureza
multidimensional do constructo. Tal como observado anteriormente, as dimensdes de CP apresentam
efeitos distintos sobre IR, sendo provavel que a participacao da dimensdo AG (que nao apresentou
efeito de interacado significativo) tenha contribuido para diluir o efeito moderador no modelo global. Este
resultado sugere que profissionais com altos niveis de autogerenciamento podem ter motivacdes

diferentes para permanecer ou sair, ndo necessariamente vinculadas a fatores emocionais.
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A analise integrada dos resultados permite concluir que a IR nao pode ser explicada de forma isolada
nem por caracteristicas individuais, nem exclusivamente por fatores organizacionais, mas sim pela
interacdo entre ambos. Neste sentido, os resultados evidenciam que a orientacdo de CP,
particularmente quando analisada nas suas dimensoes, e 0 SE desempenham papéis complementares

na explicacao da IR.

Importa salientar que a carreira proteana ndo apresentou efeito significativo quando analisada de forma
isolada, mas revelou um efeito positivo e significativo quando considerada em conjunto com o salario
emocional, evidenciando a sua dependéncia do contexto organizacional. Este resultado sugere que a
influéncia das caracteristicas individuais na intencdo de rotatividade emerge sobretudo quando
enquadrada pelas condicdes oferecidas pela organizacdo. Estudos recentes evidenciam o papel das
condicdes de trabalho e dos recursos organizacionais na explicacao de atitudes e comportamentos dos
trabalhadores. Em particular, Forelli e Ordonez (2025) destacam a relevancia de fatores como
flexibilidade e bem-estar na retencdo, enquanto Vera et al. (2019) evidenciam que contextos
organizacionais que promovem experiéncias de trabalho positivas e disponibilizam recursos adequados

contribuem para niveis mais elevados de envolvimento e menor propensao a saida.

Os resultados sugerem que a dimensado DV tende a aumentar a propensdo a rotatividade, ao refletir
uma maior exigéncia de alinhamento entre os valores individuais e o contexto organizacional.
Profissionais com alto DV tendem a deixar a organizacao apenas quando o salario emocional percebido
¢ baixo; quando SE ¢ alto, eles permanecem. Desta forma, o SE surge como um fator de retencéo
robusto, capaz de reduzir significativamente a intencdo de saida, sobretudo quando associado a

ambientes de trabalho positivos e oportunidades de desenvolvimento profissional.

A andlise de Johnson-Neyman sugere que DV, embora mais exigente em termos do nivel de SE
necessario para sua neutralizacdo, responde de forma mais contundente a esse investimento
organizacional, tendo seu efeito sobre IR completamente eliminado para quase um terco da amostra
quando SE ¢ suficientemente elevado. Esse achado indica que, organizaces que investem em SE
podem reter talentos com forte DV, mesmo que esses profissionais, por sua natureza, estejam mais

inclinados a mudanca quando o contexto organizacional nao atende as suas expectativas.

Assim, a presente investigacdo reforca a ideia de que a gestdo eficaz da rotatividade exige uma
abordagem integrada, que considere simultaneamente as motivacdes individuais e as condicbes

organizacionais, promovendo um ajustamento continuo entre o individuo e a organizacao.
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5. CONCLUSOES, LIMITACOES E INVESTIGACAO FUTURA

A presente investigacdo teve como objetivo analisar a relacdo entre a carreira proteana e a intencdo de
rotatividade, bem como o papel do salario emocional neste contexto, considerando a possibilidade de
um efeito moderador. De forma geral, os resultados obtidos permitiram aprofundar a compreensao dos
fatores que influenciam a intencdo de saida em contextos organizacionais contemporaneos,
evidenciando a relevancia de uma abordagem integrada entre caracteristicas individuais e condicoes

organizacionais.

No que diz respeito a hipotese H1, os resultados indicaram que a carreira proteana ndo apresentou um
efeito significativo sobre a intencao de rotatividade quando analisada de forma isolada. Este achado
sugere que a orientacao proteana, por si so, ndo implica necessariamente uma maior propensao para

a mobilidade organizacional.

No entanto, verificou-se que a carreira proteana passou a apresentar um efeito positivo e significativo
quando analisada em conjunto com o salario emocional, evidenciando que a sua influéncia depende do
contexto organizacional percebido pelos individuos. Ainda, a analise das dimensdes da carreira
proteana revelou efeitos distintos e em sentidos opostos, evidenciando a complexidade interna da

variavel em questao e a necessidade de abordagens analiticas mais detalhadas.

Por outro lado, o salario emocional destacou-se como um dos principais fatores explicativos da
intencao de rotatividade, apresentando uma relacao negativa robusta com esta variavel. Este resultado
reforca a importancia dos fatores ndo monetarios no contexto organizacional contemporaneo,
particularmente no que se refere a retencdo de profissionais qualificados. Adicionalmente, a analise
das trés dimensdes do salario emocional revelou que fatores como o ambiente de trabalho e as
oportunidades de desenvolvimento profissional assumem particular relevancia na reducao da intencéo
de saida, enquanto a flexibilidade, embora valorizada, de forma isolada ndo é vista como fator

diferencial.

No que concerne a hipotese H2, os resultados da analise de moderacdo indicaram que o salario
emocional ndo exerce um efeito moderador significativo quando considerada a carreira proteana no seu
indice global. Contudo, ao analisar as dimensbes da carreira proteana, verificou-se um efeito
moderador significativo na relacao entre o direcionamento por valores e a intencao de rotatividade. Este

resultado sugere que o impacto da orientacao por valores pessoais na intencao de saida depende do
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nivel de salario emocional percecionado, sendo mais pronunciado em contextos organizacionais menos

favoraveis.

Os dados sugerem que o alinhamento, ou desalinhamento, entre os valores do individuo e o contexto
organizacional desempenha um papel central na explicacao da intencao de rotatividade. Em termos
tedricos, esta investigacdo contribui para uma compreensdo mais refinada da relacdo entre carreira
proteana e rotatividade, sugerindo que a orientacdo proteana ndo conduz, de forma linear, a
comportamentos de saida. Ao integrar o conceito de salario emocional, o estudo reforca a importancia
de considerar variaveis organizacionais na analise de atitudes de carreira, de modo a contribuir para o
avanco dos estudos sobre o tema, ao propor uma leitura mais contextualizada e multidimensional

destes fendmenos.

Do ponto de vista pratico, os resultados sugerem que as organizacbes devem investir no
desenvolvimento de praticas que promovam o salario emocional, nomeadamente através da criacdo de
ambientes de trabalho positivos, oportunidades de desenvolvimento profissional e politicas que
valorizem o bem-estar dos colaboradores. Tais praticas revelam-se particularmente relevantes para a
retencao de profissionais com elevada orientacdo proteana, que tendem a valorizar o alinhamento entre

0S Seus valores pessoais e 0 contexto organizacional.

Nao obstante os contributos apresentados, esta investigacao apresenta algumas limitacoes que devem
ser consideradas na interpretacdo dos resultados. Em primeiro lugar, como os dados foram coletados
num unico momento, nao ¢é possivel afirmar relacdes de causa e efeito entre as variaveis analisadas,
apenas associacdes. Em segundo lugar, as variaveis foram medidas com base na percecdo dos
participantes, o que pode introduzir algum viés nas respostas. Por fim, a amostra é especifica de um
setor particular, o que pode limitar a generalizacdao dos resultados para outros contextos

organizacionais ou culturais.

Face a estas limitacdes, sugerem-se algumas direcoes para investigacao futura. Estudos longitudinais
poderao permitir uma melhor compreensao da evolucao das relacdes entre carreira proteana, salario
emocional e intencao de rotatividade ao longo do tempo. Adicionalmente, futuras investigacdes poderéo
explorar outros possiveis moderadores ou mediadores, como justica organizacional, equilibrio trabalho-
vida pessoal ou praticas de RH de alto desempenho. Seria também relevante replicar este estudo em
diferentes setores e contextos culturais, de forma a avaliar a robustez e generalizacao dos resultados

obtidos.
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Importa ainda destacar a relevancia destes resultados no contexto especifico das EFPCs, setor
caracterizado por forte regulacdo, elevada exigéncia técnica e uma orientacdo de longo prazo associada
a gestdo de planos previdenciarios. Neste cenario, a retencdo de profissionais qualificados assume
particular importancia, dado o impacto direto da continuidade e da especializacao do capital humano
na gestdo eficiente dos planos e na sustentabilidade das entidades. Os resultados obtidos sugerem
que, na amostra analisada, fatores relacionados ao salario emocional desempenham um papel
determinante na retencdo de talentos, sobretudo entre profissionais com orientacdo de carreira mais
auténoma e direcionada por valores. Assim, a promocado de ambientes organizacionais alinhados com
as expectativas dos trabalhadores revela-se um elemento estratégico para mitigar intencdes de saida e

assegurar a continuidade e qualidade da gestao no setor.

Em sintese, a presente investigacdo contribui para uma visdo mais integradora do fendmeno da
rotatividade, ao evidenciar que tanto a orientacdo de carreira, como as praticas organizacionais
associadas ao salario emocional, devem ser consideradas de forma articulada na compreensdo dos
comportamentos de permanéncia e saida nas organizacdes em contextos profissionais

contemporaneos.
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ANEXOS

Anexo | - Protean Career Attitudes Scale — PCAS - Oliveira et al. (2009)

ltens

1. Eu sou responsavel pelo sucesso ou fracasso na
minha carreira. (AG)

2. De maneira geral eu tenho uma carreira bastante
independente e auto-gerenciada. (AG)

3. Um dos valores mais importantes para mim é a
liberdade para determinar minha propria trajetoria de
carreira. (AG)

4. Eu sou responsavel pela minha propria carreira. (AG)

5. Eu dependo principalmente de mim mesmo para
avancar em minha carreira. (AG)

6. No que diz respeito & minha carreira, eu sou muito
“dono do meu nariz". (AG)

7. Eu dirijo minha carreira com base nas minhas
prioridades e nao nas do meu empregador. (DV)

8. 0 que mais importa para mim é como me sinto a
em relacdo ao sucesso em minha carreira e nao como
as outras pessoas se sentem a respeito disso. (DV)

9. Eu agirei de acordo com a minha consciéncia se a
empresa para a qual eu trabalho me pedir que faca
algo que vai contra meus valores. (DV)

10. O que eu penso sobre o que é certo para minha
carreira € mais importante do que o que a empresa
para a qual eu trabalho pensa. (DV)

11. Em experiéncias passadas eu agi de acordo com
meus valores quando a empresa para a qual eu
trabalho pediu que eu fizesse algo com o qual eu ndo
concordava. (DV)
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Anexo Il - Escala de Intencao de Rotatividade - EIR - Siqueira et al. (2014)

ltens

1. Penso em sair da empresa onde trabalho.

2. Planejo sair da empresa onde trabalho.

3. Tenho vontade de sair da empresa onde trabalho.
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Anexo Wl - £ncuesta de Salario Emocional — Salvador Moreno et al. (2021)

items

Itens

1. Los jefes o directivos acostumbran a saludar al
personal.

1. Os gerentes ou diretores geralmente cumprimentam
os funcionarios. (AMB)

2. Les brindan capacitaciones que luego aplicas en tu
trabajo o en tu vida personal.

2. Sao oferecidos treinamentos que vocé pode aplicar
no trabalho ou na vida pessoal. (DES)

3. Se puede pedir permisos para tramites bancarios,
legales o de indole personal.

3. Vocé pode solicitar folga para resolver assuntos
bancarios, juridicos ou pessoais. (FLEX)

4. La empresa le brinda capacitaciones que luego
aplicas en tu trabajo o en tu vida personal.

4. A empresa oferece treinamentos que vocé pode
aplicar em sua vida profissional ou pessoal. (AMB)

5. Has desarrollado amistad con tus comparieros de
trabajo.

5. Vocé desenvolveu amizades com seus colegas de
trabalho. (AMB)

6. Desarrollan actividades deportivas o de recreacion
con todo el personal.

6. Atividades esportivas ou recreativas sao promovidas
com todo o pessoal. (FLEX)

7. Cuando alguien tiene alguin problema familiar
(enfermedad o siniestro), tus superiores se solidarizan y
ayudan.

7. Quando alguém tem um problema familiar (doenca
ou incidente), os superiores demonstram solidariedade
e oferecem ajuda. (AMB)

8. Existen posibilidades de ascenso por méritos.

8. Existem oportunidades de promoc¢do com base no
meérito. (DES)

9. Tienes la oportunidad de alimentarte durante tu
jornada de trabajo.

9. Vocé tem a oportunidade de se alimentar durante o
expediente de trabalho. (FLEX)

10. Tus opiniones, informes o sugerencias son bien
recibidas por tus superiores.

10. Suas opinides, relatorios ou sugestdes sdo bem
recebidos por seus superiores. (DES)

11. Puedes contar con tus descansos (fines de semana,
feriados o dias libres) sin que te interrumpan o te
llamen del trabajo.

11. Vocé pode aproveitar seus intervalos (fins de
semana, feriados ou folgas) sem interrupcdes ou
ligacoes do trabalho. (FLEX)

12. Te sientes alegre de ser parte de esta empresa.

12. Vocé se sente feliz por fazer parte desta empresa.
(AMB)

13. Reconocen con gestos, frases o felicitaciones
cuando cumplen a cabalidad con alguna tarea especial.

13. Seu esforco ¢é reconhecido com gestos, palavras ou
agradecimentos quando vocé conclui com sucesso uma
tarefa especial. (DES)

14. Tienes espacios para compartir un café o una
broma con tus comparieros de trabajo.

14. Vocé tem tempo para compartilhar um café ou uma
piada com seus colegas de trabalho. (FLEX)

15. Te brindan alguna flexibilidad en horarios si tuvieras
una emergencia o quisieras estudiar.

15. Ha alguma flexibilidade em seu horario de trabalho
caso vocé tenha uma emergéncia ou queira estudar.
(FLEX)

16. Te toman en cuenta para actividades, trabajos o
comisiones especiales que debe cumplir la empresa.

16. Vocé é considerado(a) para atividades, projetos ou
comissdes especiais que a empresa precisa realizar.
(DES)

17. Cuando despiertas te agrada la idea de ir a tu
trabajo y reunirte com tus compafieros.

17. Ao acordar, vocé gosta da ideia de ir trabalhar e
encontrar seus colegas. (AMB)

18. Se presentara la renuncia crees que te pedirian que
te quedes.

18. Se vocé pedisse demissao, acredita que eles
pediriam para vocé ficar. (DES)

. Traducao: elaboracao proépria
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