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A INFLUENCIA DO SALARIO EMOCIONAL NA RETENCAO DE
COLABORADORES: ESTUDO DE CASO EM UMA EMPRESA ODONTOLOGICA

1- INTRODUGCAO: CARACTERIZACAO DO PROBLEMA E OBJETIVO DA
PESQUISA

A retencdo de talentos € um dos desafios vivenciados pela gestdo de pessoas estratégica,
porque existem diversos fatores que influenciam na permanéncia dos individuos nas
organizacgdes. Sendo assim, antes de elaborar pacotes de beneficios para atrair e reter talentos é
relevante conhecer os aspectos envolvidos neste processo. Segundo Dutra (2017) a carreira
profissional é uma area que pode sofrer influéncias internas, o que implica em constante busca
até encontrar aquilo que o individuo necessita para se sentir satisfeito. De acordo com Steil et
al (2022), as pessoas sd0 motivadas por razdes individuais, ocupacionais, ambientais e
organizacionais.

E importante destacar que as empresas geralmente focam na oferta de beneficios no
intuito de elevar a motivacdo dos colaboradores, ampliando assim a sua e satisfacdo com o
trabalho executado e a organizacdo. Na explicagéo de Torres e Torres (2023), o trabalho precisa
promover sentido na vida dos colaboradores, 0 que indica que somente a oferta de recompensas,
de maneira isolada, ndo consegue reter talentos que possuem outros anseios além da questdo
financeira. Surge assim a oportunidade para abordar sobre o salario emocional, um tema que
ganha destaque no mercado competitivo e globalizado em que as organizag6es estao inseridas.

Segundo Torres e Torres (2023), o salario emocional tem despertando discussées no
cenario nacional, principalmente em paises da América do Sul, como Chile, Peru, Colémbia, e
da Europa, como a Espanha, nacBes que investigam esse tema para compreender como a
aplicacdo do salario emocional pode ser percebida como ferramenta para o reconhecimento do
capital humano nas organizacgdes. Diversas empresas desses paises implementaram o salério
emocional e os resultados revelam que ele produz melhorias como: aumento da produtividade,
reducdo de absenteismo e melhora no clima organizacional. Por isso, a problematica de
pesquisa definida foi: Qual a influéncia do salario emocional para retengdo de colaboradores
em uma empresa odontoldgica que atua no setor nacional?

Diante do exposto, é relevante acrescentar que o trabalho envolve fatores motivacionais,
cognitivos, afetivos, os quais norteiam a atuacdo do colaborador (VIEGAS; OLIVEIRA,
FALCONE, 2019). De maneira semelhante, Naim e Lenka (2018) afirmam que é importante

investigar sobre os fatores intrinsecos envolvidos na motivacéo e satisfacdo dos profissionais,



como o desejo de reconhecimento, pois esses aspectos podem ser determinantes na
continuidade do vinculo profissional.

Entende-se assim que existem emoces e sentimentos envolvidos no trabalho prestado
e as lacunas intrinsecas ndo supridas pelas empresas podem levar ao turnover, reducdo de
produtividade e perda de talentos, o que evidencia que nédo basta oferecer atrativo pacote de
recompensas e beneficios para reter colaboradores. Na empresa alvo de estudo a rotatividade
de quadro de colaboradores € constante, principalmente apos o retorno do trabalho presencial,
visto que parte dos funcionarios atuaram em home office durante esse periodo. O turnover
indica que as agOes elaboradas pela gestdo de pessoas ndo estdo sendo eficazes para conter a
saida de profissionais, 0 que exige uma investigacdo na area. Acredita-se que por meio de
mapeamento e identificacdo das motivacdes, anseios, sonhos e objetivos pessoais dos
colaboradores é possivel promover um alinhamento com os objetivos tracados pela empresa, 0
que resulta em maior interesse em permanecer no local por longo periodo.

Esse projeto insere no Grupo de Pesquisa Athena — Laboratdrio de estudos em
organizagOes, inovacdo e colaboracdo, tendo como area de especialidade o estudo de
individuos, grupos e organizac@es, por meio de estudos sobre comportamento humano, relagdes
sociais e a gestdo das pessoas nas organizagoes.

O objetivo geral definido para o estudo é: Investigar sobre a influéncia do salério
emocional na retencdo de colaboradores, por meio de um estudo de caso em uma empresa
odontoldgica, no intuito de propor melhorias. Os objetivos especificos sdo: - Descrever as acdes
de gestdo de pessoas para reter colaboradores na organizacédo pesquisada; - Conhecer os indices
de rotatividade e absenteismo da organizacéo; - Identificar os fatores que causam rotatividade
dos colaboradores; - Investigar sobre a percepcéao dos colaboradores em relagdo as recompensas
e beneficios ofertados pela empresa; - Abordar sobre os aspectos intrinsecos presentes que
influenciam na permanéncia e na rotatividade dos colaboradores; - Elaborar uma proposta de
melhorias que contemple a aplicacdo do salario emocional como estratégia para retencdo de

talentos. A seguir consta uma breve justificativa para a realizacao desse estudo.

2- JUSTIFICATIVA

A empresa investigada tem enfrentando um cenério de constante rotatividade de
colaboradores, 0 que resulta em perda de talentos, reducdo de produtividade e pode
comprometer até mesmo o desempenho das metas e objetivos tracados pela organizacéo. Esse

cenario acentuou-se apos a recente pandemia, quando parte dos colaboradores atuaram em



home office, um modelo de trabalho que evidenciou a importancia da qualidade de vida para o
individuo. Nesse contexto, a organizacdo tem investigado sobre o clima organizacional,
elaborado pacotes de beneficios e ofertado recompensas compativeis com o mercado, contudo,
o0 turnover segue com indices elevados.

Diversos estudos apontam que o colaborador ndo é motivado a permanecer em um local
de trabalho somente pelos aspectos financeiros, porque dentro de si ele tem possui anseios que
direcionam a construcédo e consolidacdo da sua carreira. O reconhecimento foi apontado como
um dos aspectos que motiva a permanéncia ou desligamento dos individuos do trabalho (STEIL
et al 2022; TORRES; TORRES, 2023; DUTRA, 2017; NAIM; LENKA, 2018). O salério
emocional representa a possibilidade de ir além das recompensas tangiveis, permitindo que a
gestdo de pessoas explore sobre a qualidade de vida laboral como meio para atingir um
equilibrio entre a vida pessoal e profissional dos individuos, evitando assim que ele tenha que
escolher entre um campo e outro.

Esse tipo de salario abrange tudo aquilo que ndo possui valor econémico, mas que
agrega valor a vida laboral do colaborador, elevando a percepcéo de salario financeiro recebido.
Trata-se dos beneficios e compensacdes ndo monetarias que promovem nos profissionais a
satisfacdo na execucdo de seu trabalho, impacta na qualidade de vida e salde mental,
aumentando as chances de retencéo de talentos (TORRES; TORRES, 2023). Considerando que
a empresa investigada ndo tem conseguido conter a rotatividade dos colaboradores, abordar
sobre esse tema e detalhar sobre os fatores que influenciam na permanéncia e desligamento dos
individuos constitui-se em uma maneira de produzir conhecimento essencial para definir
estratégias voltadas para retencdo de colaboradores, como a oferta do salario emocional
supracitado.

O pesquisador atua com gestdo de pessoas dentro das organizacbes ha mais de uma
década e esta sempre em busca de atualizacBes na area, no intuito de elaborar acdes que
humanizem a relacdo entre os individuos e a empresa. Para tal, é essencial que o setor de
recursos humanos investigue constantemente sobre a efetividade das suas politicas e processos,
para eliminar aquilo que ndo agrega valor e fortalecer os pontos positivos. Assim, esse estudo
servira para abordar sobre a qualidade de vida como um elemento que integra a parte das
recompensas, Como preconiza o conceito de salario emocional, permitindo que ele possa ser
reconhecido como uma importante estratégia para retencdo de colaboradores na organizacao

pesquisada.



3- FUNDAMENTACAO TEORICA PRELIMINAR

A questdo da retencéo de talentos nas empresas € um dos objetivos que norteiam a gestao
estratégica de pessoas, Vvisto que custa caro recrutar, treinar, desenvolver e, ao final desse
processo, perder colaboradores para a concorréncia, por motivos que nem sempre S&o
conhecidos pelas partes envolvidas. Por isso, € comum que haja busca incessante por individuos
que desejam construir uma parceria com a empresa (DUTRA, 2017). Nesse sentido, é
importante compreender que a busca por vagas de trabalho parte de necessidades internas e
externas dos individuos, as quais motivam e impulsionam a carreira dos profissionais
(MASCARENHAS, 2011). Passa pela gestdo de pessoas também a tarefa de promover o
engajamento dos colaboradores com o0s objetivos organizacionais, 0 que indica que tanto o
ingresso de pessoas, como a movimentacdo dela deve fazer parte de um planejamento, para que
elas possam receber a devida valorizagdo (MARRAS, 2011).

A valorizagdo pode ocorrer de diversas formas, sendo que as recompensas € 0
desenvolvimento de carreira sdo 0s meios mais conhecidos (DUTRA, 2017). No tocante a parte
de recompensas, é fundamental compreender gque o salario consiste na parte que o colaborador
recebe pela prestacdo do servico, contudo, a remuneracao é composta por: salario, beneficios e
outras verbas de crédito, como horas extras e gratificacbes. Assim sendo, as recompensas
podem ser diretas, como o salario; e indiretas, como beneficios ofertados pela empresa
(MARRAS, 2011).

No cenario competitivo, tecnoldgico e globalizado em que as organizagdes estdo
inseridas, o tema da qualidade de vida tem ganhado cada vez mais relevancia. Estudos apontam
que, principalmente apds a pandemia ocorrida entre os anos de 2020 a 2022, as pessoas estao
valorizando mais o bem estar e a qualidade de vida, preferindo atuar de forma remota ou hibrida
para conseguir passar mais tempo com a familia e cuidar da sadde fisica e mental. Fica evidente
que a satisfacdo gerada pelo modelo de trabalho pode levar a retengdo ou desligamento de
profissionais (OLIVEIRA, 2021; SILVA; SILVA; GONCALES FILHO, 2022).

A satisfacdo com o ambiente de trabalho é decisiva para que haja maior produtividade,
maior engajamento, percepcdo de valorizagdo e comprometimento com os prazos, tarefas e
metas assumidos (MASCARENHAS, 2011). As estrategias de retencdo de talentos ndo podem
contemplar somente a parte quantitativa advinda da remuneracdo financeira, porque 0s
individuos desejam construir uma carreira que promova sentido nas suas vidas e torne o trabalho
fonte de realizagdo (DUTRA, 2017). Diante dessa informacdo, cabe explicar que o salério

emocional visa promover a satisfacdo no ambiente de trabalho, fato que nem sempre ocorre



quando existe aumento de recompensa financeira. Entre os exemplos de salario emocional

estdo:

[...] a existéncia de jornadas de trabalho flexiveis, o oferecimento de espacos de lazer
na empresa, adogdo do regime de teletrabalho, a concessao de dias de folga, beneficios
sociais, atividades de voluntariado, fornecimento de cursos internos de capacitacéo e
de aperfeicoamento profissional, oferecimento de bolsas de estudo tanto para a area
de atuacdo do empregado como quanto para estimular outros interesses, entre outros
(TORRES, TORRES, 2023, p. 143).

Surge assim uma oportunidade de abordar sobre a busca por satisfacdo no ambiente
profissional, visto que um estudo comandado por Steil et a (2022), com 440 profissionais de
organizagOes privadas de tecnologia da informacgéo (T1) de Santa Catarina, indicou que eles
permanecem atuando nas empresas em virtude de motivos como: satisfacdo no trabalho,
comprometimento organizacional, condi¢cdes de trabalho adequadas e percepcdo de
crescimento profissional, aléem de préaticas de gestdo adequadas e a percepcdo de auséncia de
melhores alternativas laborais. Entre 0s motivos alegados para deixar o posto ocupado estéo:
auséncia de satisfacdo no trabalho e de oportunidades para crescimento profissional, auséncia
de perspectivas de valorizacao e falta de melhores condicGes laborais. Outros fatores sdo as
praticas de gestdo inadequadas, organizacfes que ofertam melhores vagas e planejamento de
carreira também foram apontados como motivadores.

Constata-se assim que nem sempre a parte salarial é determinante para permanecer
atuando em um ambiente laboral, o que implica na necessidade de investigar os fatores
intrinsecos e emocionais envolvidos na decisdo de continuar trabalhando ou desligar-se de uma

instituicdo, como objetiva o presente projeto.

4- PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Em relacdo ao método de pesquisa, trata-se de um estudo misto qualitativo e
quantitativo. No tocante a abordagem do problema, é considerado qualitativo, porque esse
método visa a compreensdo do fenémeno investigado, aléem disso, conta com o pesquisador e
pesquisado como sujeitos recorrentes, os quais participam de forma ativa no desenvolvimento
da investigacgdo cientifica (LIMA, 2019). Segundo Prodanov e Freitas (2013, p. 70), nesse tipo
de estudo “o ambiente natural é a fonte direta para coleta de dados e o pesquisador é o
instrumento-chave”. Diante do exposto, cabe destacar que pesquisador atua na organizagao

investigada e possui contato direto com a amostra de pesquisa investigada.



Caracteriza-se também como um estudo quantitativo, porque faz uso de instrumentos
para quantificar dados, no intuito de traduzir em ndmeros as opinides e informagdes
provenientes dos participantes do estudo, para posteriormente classifica-las e analisa-las
(MINEIRO; SILVA; FERREIRA, 2022). O método quantitativo embasa 0 instrumento de
coleta de dados.

Para a delimitacdo da pesquisa foi definido que o estudo seré realizado no ambito de
uma organizacdo privada que atua no setor da salde, no segmento odontoldgico. Essa
instituicdo foi fundada no ano de... e estd localizada na cidade de Palhoga, na Grande
Floriandpolis, Estado de Santa Catarina.

O publico a ser envolvido na pesquisa € composto pelos 74 colaboradores que atuam na
instituicdo atualmente, 0s quais estdo organizados da seguinte maneira: 30 do sexo feminino e
44 do sexo masculino, com idade média de 35 anos e tempo de empresa na média de 1 ano e 6
meses. Os colaboradores atuam em todos os niveis hierarquicos: estratégico, tatico e
operacional, com 18 atuando em ambiente fabril e o restante no administrativo e ha 14
colaboradores com cargo de lideranca o que permite obter dados e informacdes relevantes para
identificar os fatores envolvidos no turnover e os reais anseios desses individuos em relacdo a
parte de recompensas, contribuindo para o tema do salario emocional. Todos os colaboradores
serdo convidados a participar da pesquisa, logo, ndo havera exclusdo de participantes.

A coleta de dados sera realizada e analisada da seguinte maneira, tendo como base 0s
objetivos especificos definidos:

01 - Descricdo das acBes de gestdo de pessoas para reter colaboradores na

organizacao pesquisada

- Instrumentos de coleta de dados: coleta documental no site da instituicdo, coleta

documental do planejamento de recursos humanos; entrevista com o gestor de pessoas

da instituicdo.

- Anélise de dados: andlise qualitativa e descritiva.

02 - Conhecimento dos indices de rotatividade e absenteismo da organizacao

- Instrumentos de coleta de dados: coleta documental em relatorios do RH referente a

absenteismo e turnover, no periodo entre 2022 a 2024, ap6s a pandemia e 0 regresso ao

trabalho presencial,

- Analise de dados: analise quantitativa e descritiva.

03 - Identificacéo dos fatores que causam rotatividade dos colaboradores

- Instrumentos de coleta de dados: coleta documental em entrevistas de desligamento e

pesquisas de clima organizacional realizadas pela empresa. Os colaboradores



participardo de uma survey elaborada em escala Likert, sendo esta organizada em cinco
categorias, a saber: discordo totalmente, discordo, indiferente, concordo, concordo
totalmente.

- Analise de dados: andlise qualitativa e descritiva nos documentos fornecidos pelo RH.
A survey serd analisada de maneira quantitativa e descritiva, com a elaboracdo de
graficos e tabelas.

04 - Investigacdo da percepcao dos colaboradores em relacdo as recompensas e
beneficios ofertados pela empresa

- Instrumentos de coleta de dados: Coleta documental em planos de recompensas e
salariais fornecidos pelo RH; realizacdo de survey com os colaboradores para conhecer
as suas avaliacbes referentes a politica salarial e de recompensas ofertadas pela
instituicao;

- Andlise de dados: analise qualitativa e descritiva nos documentos fornecidos pelo RH.
A survey serd analisada de maneira quantitativa e descritiva, com a elaboracdo de
gréaficos e tabelas.

05 - Investigar os aspectos intrinsecos que influenciam na permanéncia e na
rotatividade dos colaboradores

- Instrumentos de coleta de dados: aplicacdo de survey para os colaboradores para
conhecer as suas avaliagdes sobre os fatores emocionais que determinam na rotatividade
e permanéncia na instituicdo;

- Analise de dados: A survey sera analisada de maneira quantitativa e descritiva, com a
elaboracdo de graficos e tabelas.

06 - Elaborar uma proposta de melhorias que contemple a aplicacdo do salario
emocional como estratégia para retencao de talentos

- Instrumentos de coleta de dados/ - Anéalise de dados: essa etapa sera realizada a partir
dos dados extraidos das demais fases de coleta de dados, fazendo uso da analise
interpretativa.

O objetivo geral sera respondido por meio da execucao das etapas citadas acima.
5- VIABILIDADE / IMPLEMENTACAO
Trata-se de uma investigacdo que aborda sobre um tema ainda pouco explorado no

cenario nacional: o salario emocional, um modelo de ofertar recompensas que leve em conta a

conciliacdo entre os objetivos e qualidade de vida do colaborador, demonstrando com isso que



existem lacunas entre o salério financeiro e as recompensas ndo tangiveis que também séo
valorizadas pelos colaboradores. A perspectiva para a execucdo dessa pesquisa € imensa,
porgue permitira construir um trabalho que revela aspectos intrinsecos e emocionais envolvidos
na permanéncia e desligamento na organizacao pesquisada.

Considerando a atual da situacdo da empresa e os desafios para conter o aumento da
rotatividade dos colaboradores e a perda de talentos, entende-se que o presente estudo pode
contribuir com a area de gestdo de pessoas no tocante a elaboracdo de estratégias de recursos
humanos voltadas para os processos de recompensar e manter pessoas na instituicdo. Apos a
concluséo do estudo, o contetido podera embasar novas investigacoes cientificas na area e gerar

conhecimento para outras institui¢cdes do setor da satide em ambito nacional.
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