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RESUMO

O turnover é um desafio central na gestao de pessoas, impactando a produtividade, a
continuidade das operacbes e gerando custos elevados. A rotatividade de
colaboradores exige das empresas uma compreensao profundados fatores que levam
a saida de funcionarios e a adocdo de estratégias para mitigar seus efeitos,
promovendo maior eficiéncia organizacional. Este estudo utiliza o modelo das Oito
Forcas Motivacionais, afetivas, calculativas, conceituais, comportamentais,
alternativas, normativas, morais/éticas e constituintes de Griffeth, desenvolvido em
2004, com o objetivo de identificaras variaveis queinfluenciamnarotatividade. A partir
disso, foi utilizado o método Analytic Hierarchy Process (AHP) onde se encontrou
solucdes praticas para reduzir a incidéncia do turnover. Dados coletados no Distrito
Federal mostram que a forca Afetiva, ligada ao sentimento de pertencimento, exerce
0 maior impacto nadecisao de saida no DF (32%). Com base nessas informacdes, 0
método AHP demonstrou ser uma ferramenta eficaz na redugcédo do turnover nas
organizacbes, ao permitir a hierarquizacao de critérios e a tomada de decisdes
embasadas em dados concretos, consolidando-se como um recurso estratégico para
gestores. Este trabalho enriquece a literatura sobre a gestao eficaz do turnover, ao
apresentar o AHP como um instrumento para diagnosticosinternos e a personalizacéo

de intervencdes estratégicas, potencializando resultados organizacionais.

Palavras-chave: Turnover, Oito Forcas Motivacionais, Método AHP
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ABSTRACT

Turnover is a central challenge in people management, impacting productivity,
continuity of operations and generating high costs. Employee turnover requires
companies to have a deep understanding of the factors that lead to employee
departure and to adopt strategies to mitigate its effects, promoting greater
organizational efficiency. This study uses the model of Griffeth's Eight Motivational,
Affective, Calculative, Conceptual, Behavioral, Alternative, Normative, Moral/Ethical
and Constituent Forces, developed in 2004, with the aim of identifying the variables
that influence turnover. Based on this, the Analytic Hierarchy Process (AHP) method
was used, which found practical solutionsto reduce the incidence of turnover. Data
collected in the Federal District show that Affective strength, linked to the feeling of
belonging, has the greatest impact on the decision to leave in the DF (32%). Based on
this information, the AHP method has proven to be an effective tool for reducing
turnover in organizations, by enabling the prioritization of criteria and decision-making
based on concrete data, consolidatingitself as a strategic resource for managers. This
work enriches the literature on effective turnover managementby presenting the AHP
as an instrument for internal diagnostics and the customization of strategic
interventions, enhancing organizational results.

Keywords: Turnover, Eight Motivational Forces, AHP Method

5de 51



INDICE

I [0 1 (oo {3 [ oF= o TSP P PP PP T RPRPRTTRTRPRRRINN O I 4
2. Referencial teONCO......ccucieeec e e et e e e e e e enenenenenn e e 09
3. MEtodos € tECNICAS A€ PESUUISA.....cceeiiieieriee e et cre et e eet e e e e ee e e e e e e et eaen e a2 n 22
4. Analise e discussa0 dos resultados ........ccoceveeie e er e eren s e e 3
ST O 0] Vol [ U =1 T PP UPUPPPPRPRPRPRPR: 1 o)
I S Y= (=T =T oo = TP RPSIRIRRPC 4
7. APBNTICES. ..ottt e e e e nn e e e e e e e e een e 0
YN © TU[=1S) (o] o = T [0 J P RPPRRSSRPRPIRY'” {0

B — Tabelas conSolidadas.........ooooeeoe e ee e e e e 49

6 de 51



1. INTRODUCAO

As mudancgasnascondi¢cdes de mercado exigem adaptacdes dos recursos para
garantir a sobrevivéncia das organiza¢cfes. Nesse cenario a capacidade de antecipar
e reagir rapidamente é extremamente relevante para ter vantagem competitiva
(Vasconcelos; Cyrino, 2000, p. 14). Gerir eficazmente o capital humano promove a
melhoria interna e a salde da organizacdo (Gomes et. al, 2010).

Uma maneira de realizar essa gestdo € controlando a saida voluntaria dos
colaboradores nas organizacdes, conhecido como turnover. Altas taxas de turnover
sinalizam uma falha na administracdo ou estratégia interna, resultando em impactos
negativos para a empresa (Silveira, 2011). Embora existam muitos modelos que
abrangem variaveis que levam ao turnover, nao existem pesquisas que tragam quais
Sdo as exatas variaveis que levam a rotatividade, e as pesquisas existentes ainda
sofrem com lacunas em suas solugoes (Griffeth, 2004).

Buscando solucionar lacunas e encontrar varidveis significativas que
influenciem turnover, Griffeth (2004) prop6éesum quadro conceitual que oferece uma
explicacdo sobre o porqué de os funcionarios deixarem ou permanecerem nas
organizacbes. Esse quadro considera uma variedade de forgas, incluindo forcas
afetivas, calculativas, conceituais, comportamentais, alternativas, normativas,
morais/éticas e constituintes. Por sua abrangéncia, as variaveis que compdem o
quadro foram escolhidas para a analise do modelo multicritério da pesquisa.

Neste trabalho seré aplicado o método multicritério Analytic Hierarchy Process
(AHP), para organizar as variaveis do quadro de forcas de Griffeth dentro de um
modelo quantitativo, pretendendo encontrar qual das oito variaveis tém mais peso
sobre o turnover no publico do Distrito Federal (DF). O objetivo geral € elaborar uma
ferramenta multicritério que ajude os gestores a identificar variaveis que contribuem
para o turnover, visando a anélise quantitativa desses elementos para a mitigacéo do
turnover e uma gestao eficiente.

Para o cumprimento do objetivo geral, definem-se os seguintes objetivos
especificos:

a) Definir os critérios utilizando o modelo de oito forgcas motivacionais, que
serdo as variaveis utilizadas no método.
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b) Elaborar um questionario que traga a comparacdo dessas variaveis de
acordo com o método AHP (comparacédo par a par).

c) Tabular resultados do questionario nas matrizes do metodo.

Este trabalho apresenta uma contribuicdo significativa aplicando métodos
multicritério a gestdo do turnover, permitindo a conversdao de variaveis
tradicionalmente qualitativas em dados mensuraveis. Essa abordagem facilita a
analise objetiva do fenbmeno e apoia a tomada de decisGes baseadas em evidéncias,
caracteristica essencial em contextos organizacionais. A relevancia académica do
estudo reside em sua capacidade de preencherlacunas existentes nas estratégias de
gestdo e na literatura ao oferecer uma metodologia que alinhada ao rigor cientifico e
aplicabilidade pratica. Além disso, ao possibilitar uma compreensao profunda da
dindmica da rotatividade, o trabalho tem o potencial de inspirar futuras pesquisas que
utilizem abordagens inovadoras ou complementares, promovendo um avango no
conhecimento sobre estratégias eficazes para a gestao do turnover.
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2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 - Turnover

O alcance dos objetivos organizacionais, com base em critérios claros, define
a eficacia, que esta diretamente relacionada ao controle de problematicas internas.
(Gomes; Gomes, 2019). Nesse contexto, a rotatividade de funcionarios € um fator
critico, influenciado por aspectos como satisfacdo, motivacdo e remuneracao
(Medeiros, 2012). Além disso, fatores como o clima organizacional, o tamanho das
equipes e a dimensao da empresa também impactam diretamente a estabilidade e,
consequentemente, a eficacia continua (Peduzzi et al., 2021).

Bartolomeu (2019) aborda o turnover dentro de um contexto especifico ao analisar
suas causas no setor hoteleiro, um dos segmentos com altos indices de rotatividade. O autor
identificou um ciclo no qual as empresas oferecem salarios baixos devido a baixa qualificacao
dos funcionarios. Por outro lado, os funcionarios permanecem pouco qualificados porque as
empresas nao disponibilizam meios para seu desenvolvimento. Esse cenario contribui para a
perpetuac¢ao do turnover, impulsionado tanto pela baixa remuneragao quanto pela falta de

qualificacao.

Além das motivacdes citadas, que ddo ideia de erros que partem da empresa em
relagdo ao funciondrio, ha também fatores pessoais dos colaboradores que influenciam

esse fendmeno. Para abordar esses fatores pessoais, pesquisadores recorrem a
técnicas de avaliacdo de desempenho, concluindo que estas oferecem beneficios
como: maior alinhamento das metas propostas, melhora no processo de supervisao e
comunicacao mais fluida entre supervisores e funcionarios (Reifschneider, 2008).

Buscandodefiniras principais motivagdes que geram o turnover Griffeth (2004)
identifica padrbes e tendéncias das varidveis encontradas em estudos sobre o
turnover. Para solucionar as lacunas existentes nas pesquisas o0 autor propée um
quadro conceitual que oferece uma explicacdo abrangente sobre o porqué de o0s
funcionarios deixarem ou permanecem nas organizacdes (Griffeth, 2004). Esse
quadro considera uma variedade de forgas, incluindo as afetivas, calculativas,
conceituais, comportamentais, alternativas, normativas, morais/éticas e constituintes,
que afetam a decisdo de um funcionario deixar uma organizacdo. Por sua
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abrangéncia, as variaveis que compdem o quadro foram escolhidas para a anélise do
modelo multicritério da pesquisa. Sendo elas:

1. Forcas Afetivas: Evitacdo Baseada na Emocéao

Séo forcas baseadas na participacdo e no sentimento dos colaboradores, essa
forca pressupde que as pessoas abandonam situacdes que nao dao prazer e que nao
fazem elas se sentirem bem. Sendo o papel da organizagcdo mediar suas acdes para

manter aquele funcionario valorizado e com sensac&o de pertencimento. (SOLUCAO
1: criar um vinculo evitando desconforto).

Pode aparecer como plano de cargos e salarios, que envolve conectar as
necessidades estruturais das organizacdes com as expectativas variadas dos
funcionarios. O objetivo principal é garantir uma remuneragdo justa aos
colaboradores, visando melhorar o desempenho das equipes e estabelecer praticas

gerenciais que promovam acoes orientadas para resultados institucionais (Silva etal.,
2023).

Diante deste contexto, surge a necessidade de investigar a relacdo entre o
afeto positivo dos funcionarios em relacdo a organizacdo e sua intencdo de

permanéncia. Assim, postula-se a primeira hipotese desta pesquisa:

H1: Funcionarios com baixo nivel de afeto positivo em relacdo a organizacao terdo
maior intencéo de sair.

2. Forcas Calculativas: Expectativas em Relacéo aos Beneficios

S&o embasadas nos interesses pessoais do colaborador “Posso atingir meus
objetivos e valores através de uma futura adesao a esta organizagado?” essa forga €
inversa a forca afetiva, ao invés de pesar sua permanéncia nas sensacdes baseiam-

se no interesse préprio racional. (SOLUCAO 2: assegurar que perspetivas futuras
sejam alcancadas).

H2: A percepc¢éo de baixos beneficios futuros estara associada a uma maior intencdo
de sair.

3. Forcas Contratuais: Obrigacédo Percebida ou Violacdo do Contrato Psicoldgico
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Envolvem perce¢cdes de obrigacbes e direitos embasado no contrato
psicolégico,que € a troca reciproca, em que cada parte mantém a sua parte do acordo
apenas namedidaem que a outra parte o faz (SOLUCAO 3: Cumprir obrigacdes com
os funcionarios).

[...] Uma violacdo do contrato psicolégico também pode produzir fortes
sentimentos negativos de raiva e traicdo, chamados de violag&do. Qualquer
violacdo reduz ou anula obrigacdes que os funcionarios sentem que devem,
incluindo obrigacdes de permanecer (Robinson et al., 1994; Turnley &
Feldman, 2000).

(Griffeth, 2004)

Pode ser exemplificada pelo contrato psicoldgico, que se baseia na teoria da
troca social, centrada nanorma de reciprocidade. Este acordo mutuo de longo prazo
envolve trocas monetarias e socioemocionais, sendo altamente valorizado tanto pelos
trabalhadores quanto pelas organizacbes devido a sua natureza subjetiva e
duradoura. As responsabilidades do individuo incluem lealdade a organizacao,
comprometimento elevado com o trabalho e identificacAdo com os valores
organizacionais. Por sua vez, cabe a organizacao proporcionar oportunidades de
desenvolvimento e avango na carreira, assegurar estabilidade e seguranca no

emprego, e remunerar o desempenho dos trabalhadores de maneira justa.
Confirmando haver um engajamento mutuo (Sousa et al., 2022).

H3: A violacdo percebida do contrato psicol6gico aumentara a intencéo de sair.

4. Forgcas Comportamentais: Custos Tangiveis e Psicologicos de Sair da
Organizacéao

Custos tangiveis referem-se ao ramo financeiros ou beneficios, como salario,
bénus, entre outros, que o funcionario perderia ao sair da organizacdo. Seria
equivalente as sensacdes de deixar algo valioso ou que esta perdendo oportunidades
futuras caso saia da empresa.

Os custos psicolégicos sao mais dificeis de quantificar e estdo relacionados
com as emocdes e 0 bem-estar mental do funcionario. Refere-se ao desejo de evitar

0s custos explicitos e psicolégicos da saida, decorrentes de investimentos passados

11 de 51



na organizacdo. A demissao pode reduzir esses custos ao permitir que a pessoa
busque um ambiente mais positivo (SOLUCAO 4: ser uma empresa modelo para o
colaborador que o faca pesar os beneficios antes de uma possivel saida).

A rotatividade representa um processo oneroso, Visto que 0S custos com
pessoal frequentemente superam os lucros da empresa. Isso torna crucial acertar nas
decisbes de rotatividade para aumentar a competitividade organizacional. Nesse
sentido, as empresas precisam encontrar métodos néo sé para diminuir esse fator,
mas também para avaliar estrategicamente o numero, considerando a probabilidade
de saida dos funcionarios e a eficacia dos esfor¢os para reté-los (Locatelli etal., 2023).

H4: A ma imagem da empresa, tanto para os colaboradores quanto para o publico
externo, levardo a uma maior intengéo de sair.

5. Forcas alternativas: crencas de autoeficacia sobre empregos ou funcdes
alternativas

Envolvem as comparacgdes de oportunidades, onde o colaborador deseja obter
a alternativa mais vantajosa entre a comparacdo das empresas. Mesmo que haja
apego afetivo, os funcionarios podem sentir-se fortemente atraidos por alternativas
que acreditam que proporcionardo melhores vantagens (SOLUCAO 5: Buscar
referéncia nas outras organizagfes para ser para o colaborador a melhor opc¢éo do
mercado).

H5: Funcionarios com maior autoeficacia para encontrar alternativas em outras
empresas terdo maior intencéo de sair.

6. Forcas normativas: expectativas de familiares ou amigos em relacdo ao
comportamento de rotatividade

As forcas normativas envolvem as percepcdes sobre o que a familia ou amigos
fora da organizacdo esperam que ele faca em relagdo ao comportamento de
rotatividade (SOLUCAO 6: Manter boa imagem da empresa gerando expectativa
positiva aos amigos e familiares do colaborador).
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H6: A ndo conformidade com normas sociais que valorizam a permanénciaaumentara
aintencéao de sair.

7. Forcas Morais: Consisténcia com um Valor Geral em Relagdo ao Comportamento
de Rotatividade

As forcas morais envolvem os valores de um funcionario em relacdo ao
comportamento de rotatividade em geral. Envolve a consisténcia entre os valores
pessoais e a decisdo de deixar ou permanecer na organizagao. O extremo oposto do
espectro de valores sustenta que mudar de emprego € bom (por exemplo, “a
variedade é o tempero da vida”).

SOLUCAO 7: manter a consisténcia com um valor “persisténcia é bom” gerando
vinculo com o funcionario, tentar identificar na contratacao.

Pode aparecer por exemplo no Managerial Coaching, que é uma proposta de
liderancaque busca capacitar os individuos e as organizacées a serem mais eficientes
para que desta forma “alcancem resultados positivos e significativos com mudancas
de atitudes, comportamentos, pensamentos e emocgdes”. Ultrapassando apenas
aprendizagem de uma técnica, ou uma mera forma de “saber-fazer”, tornando-se um

meio para explorar caracteristicas potenciais ocultas dos colaboradores (Lopes,
2022).

H7: Funcionarios sem alinhamento ético/moral com a organizagdo terdo maior
intencédo de sair.

8. Forcas Constituintes: Apego/Desejo de Afastar-se das Pessoas na
Organizacéo

Envolvem as relagbes de um funcionario com individuos ou grupos dentro da
organizagdo. Embasado na teoria que os relacionamentos com os demais

funcionarios geram efeitos na rotatividade (SOLUCAO 8: Manter um ambiente
agradavel e estar atento aos relacionamentos dos funcionarios entre si).

H8: O mau convivio com colegas de trabalho aumenta a intencao de sair.
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A questdo da motivacéo esta muitas vezes relacionada com a grande pressao
gue os colaboradores sofrem de seus proprios colegas de trabalho, devido a grande
competicdo e comparacao que ha dentro das empresas. Nesse sentido, € importante
entender como os colaboradores se sentem e o que pode ser feito para evitar atritos
entre as equipes (Silva, 2022).

Com base nessas forcas e na literatura pode-se criar hipéteses aos quais
qualificamos as oito forgcas que hoje seguem uma forma linear, ou seja, ndo ha um
comparativo para que se saiba qual forca tem mais influéncia no turnover.

Figura 1 - Hipoteses

TURNOVER

AN
N\,
N\

Fonte: propria autora

O presente trabalho busca através do método multicritério realizar a
comparacao dessas forcas, até entdo qualitativas, para ranquear essas variaveis,
aprimorando o estudo do turnover através das comparacdes par a par que permitira

uma analise mais profunda dessas variaveis, podendo ser tragcado um grafico em
relacéo a relevancia direta das oito forcas com a saida dos colaboradores.

A finalidade de quantificar variaveis segue a pauta de Gomes e Gomes (2019,
P. 18), sobre a necessidade de mensurar, onde afirmam que quando ndo podemos
mensurar algo a respeito do assunto, quando ndo pode medi-lo, expressa-lo em
numeros, o conhecimento sobre este € insuficiente. Se ndo se conhecem o0s
resultados, o objetivo ndo pode ser controlado, e 0 ato de atingi-lo ndo pode ser
avaliado.

A pesquisa a seguirtem como objetivo analisar as variaveis que impactam o

turnover nas organizacodes, buscando entender os fatores que contribuem para a
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saida voluntaria de colaboradores. Trata-se de uma pesquisa com abordagem
guantitativa, com enfoque descritivo e exploratorio, uma vez que busca ndo apenas
mapear as variaveis relevantes, mas também classificar e analisar sua intensidade de
impacto. O modelo multicritério foi escolhido como metodologia para realizar um
ranqueamento preciso dessas variaveis devido seu potencial certeiro de resultado.
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2.2 - Método multicritério

Os métodos multicritério atuam como auxiliares na tomada de decisao,
incorporando uma série de caracteristicas definidas em sua metodologia, tais como
(Gomes; Gomes, 2019)

a) Analise do processo de decisao;
b) Melhor compreensao das dimensodes do problema;
c) Reconhecimento da validade de diferentes formulagoes;

d) Compreenséao de que, em problemas complexos, as situacdes nem sempre devem
se encaixar em um problema "padrao”;

e) Uso de representacoes explicitas de uma estrutura de preferéncias, em vez de
representacdes numéricas definidas artificialmente.

O modelo nasceu da necessidade da Pesquisa Operacional solucionar
problemas de mais de uma variavel. Um problema de decisdo multicritério ocorre
guando ha no minimo duas alternativas de acdo para se escolher. As variaveis sao
atribuidas aos objetivos como critérios, 0s quais permitem a avaliagdo de cada
alternativa, podendo existir decisao individual ou em grupo (Miranda et al., 2024). Isso
significaque haum ou mais decisores, um ou mais objetivos, e um ou mais critérios
de deciséo.

De acordo com Gomes e Gomes (2019) os métodos sdo utilizados em
diferentes problematicas, que sera escolhida pelo decisor a partir da compreenséao do
problema que se trata, essas probleméaticas podem sem separadas da seguinte forma:

1. Escolha (Alfa)

Faz com que o decisor opte pela melhor acdo. O resultado é realizar um
procedimento para selecao da(s) melhor(es) alternativa(as).

2. Classificacao (Beta)

Apresenta uma classificacdo das alternativas, sendo cada uma alocada em
categorias definidas por normas previamente estabelecidas. O resultado é um
procedimento de classificagdo, alocando as alternativas em categorias previamente

definidas

16 de 51



3. Ordenacéao (Gama)
Gera um ranking das alternativas, uma lista das melhores para as piores

4. Descricdo (pouco utilizada) (Delta)

Exibe as alternativas e suas consequéncias, paraque o decisor possa descobri-
las, entendé-las e avalia-las. O resultado € um procedimento de descricdo detalhada
das alternativas para facilitar a decisao.

A escolha do método depende, dentre outros fatores, das alternativas de
decisédo, pois esses modelos sao utilizados para resolver problemas distintos
(Calazanset. al, 2016). Para escolher o método o decisor tem que ter conhecimento
de qual o problema se trata: escolher entre alternativas, classificar, ranquear,
descrever estudar ou analisaraspectos realizando umportfélio. Quanto mais métodos
um decisor domina melhor sua visualizacdo do problema a ser resolvido, da
problemética que se utilizara e do método que se encaixa naquela situagdo. Ademais,
a solucdo do problema depende de um conjunto de pessoas, cada qual com seu
proprio ponto de vista, muitas vezes conflitante com os demais (Gomes ; Gomes,
2019).

H&4 uma gama extensa de métodos multicritério como: Utilidade Aditiva
Discriminante (Utadis); Electre TRI; Tomada de Decisdo Interativa Multicritério
(Todim); Analytic Hierarchy Process (AHP); Dominance-based Rough Set Approach
(DRSA); (Ribeiro et. al, 2022). Ramos e Justo (2024), destacam ainda outros métodos
do MCDA como o ANP, ELECTRE (I, II, lll e IV), PROMETHEE, TOPSIS, métodos
Fuzzy, entre outro. Cada um dos métodos apresentam peculiaridades e podem
auxiliarem problemas distintos e especificos. Para apoiar o decisor precisa haver a
escolha do método correto.

Para a presente pesquisafoiutilizadaa divisdo de Gomes e Gomes (2019), que
ramifica os métodos em: critério Unico de sintese, sobreclassificagdo e abordagem do
julgamento interativo. Para encontrar o0 método adequado para o problema do

Turnover nas organizacdes. Embasando que as variaveis utilizadas podem ser
conflitantes entre si ou néo.
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Sobre os métodos de critério Unico, destaca-se o Analytic Hierarchy Process
(AHP), aplicado quando os critérios sdo do tipo compensatério (escolha entre
alternativas). (Ribeiro et. al, 2022).

Segundo Jorddo e Pereira (2006), método AHP faz avaliagbes da coeréncia,
separando em blocos o objetivo, dos critérios e as alternativas. E realizado no método
matrizes onde é realizada a comparacdo par a par. A partir das comparacoes,
utilizando a escala de Saaty para avaliar o peso das alternativas. S&o utilizados

geralmente para resolver problemas de ranqueamento e escolha.

Em relacdo aos métodos da abordagem de sobreclassificacdo (outranking),
sobressai-se a familia Elimination Et Choice Traidusaint la Realité (Electre),
conhecidos por sua flexibilidade sem trade-off entre critérios e pela capacidade de
lidar com a incomparabilidade entre alternativas. Esses métodos fundamentam-se na
comparacgao direta utilizando a escala de Saaty (Ribeiro et al., 2022).

Por fim, a terceira ramificacdo engloba o modelo de abordagem do julgamento
interativo. Esse modelo envolve o uso de ferramentas computacionais. Nesse
contexto, sdo desenvolvidas etapas alternadas e céalculos, como o Step Method
(Stem) e o Interval Criterion Weights (ICW). Apés a decisao do avaliador em relagéo
as questdes apresentadas, o modelo pode realizar uma reducdo no espaco de
alternativas e prosseguir para uma nova etapa de interacdo (Ribeiro et al., 2022).

Para a presente pesquisa, adotou-se o método Analytic Hierarchy Process
(AHP) com o objetivo de ranqueiar as variaveis e, assim, fornecer ao gestor
informacgdes pertinentes sobre a importancia desses fatores no contexto do turnover.

O método multicritério Analytic Hierarchy Process (AHP) foi desenvolvido pelo
matematico Thomas L. Saaty no final da década de 1960 e faz parte dos métodos de
tomadas de decisdo baseados em comparacao entre pares, sendo considerado o
método mais populardessa classe (Ramos; Justo, 2023; Liu et al., 2020). Ainspiracdo
de sua criacao veio da dificuldade de comunicacao entre o0s membros do governo
americano durante o periodo em que Saaty trabalhava para a Agéncia de Controle de
Armas e Desarmamento do Departamento de Estado Americano, onde o autor viu a

necessidade de aprimorar os meios de tomada de decisao (Brioso; Musetti, 2015).
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O AHP foi desenvolvido com o objetivo de auxiliar decisores em uma ampla
gama de problemas do cotidiano, incluindo aqueles com critérios conflitantes e que
envolvem multiplos tomadores de decisdo. Ele funciona com séries de comparacdes
entre os elementos de uma decisdo. Para tal analise, se utiliza a escala de Saaty
(Ramos; Justo, 2023). O método foi projetado para ser acessivel e oferecer uma
estrutura ampla para a tomada de decisdes em situa¢cdes complexas e multifacetadas,
permitindo a decomposi¢cdo do problema em diversas partes e integrando 0s
julgamentos de comparacdo para alcancar o objetivo final da aplicacédo (Brioso;
Musetti, 2015).

Para utiliza-lo, os decisores classificam suas preferéncias por meio de
julgamentos subjetivos, quantificando numericamente suas avaliacbes e
considerando a importancia relativa dos fatores em analise. Como o método parte da
analise pessoal dos decisores 0 método tende a ser bem aceito. (Brioso e Musetti,
2015). Ademais, o método é amplamente aplicado para determinar os pesos dos
critérios e prioridades de alternativas de forma estruturada com base na comparacao
em pares (Liu etal., 2020).

O método AHP segue um conjunto estruturado de etapas para funcionar
eficazmente. Primeiramente, € crucial estruturar a hierarquia do problema em questéao,
definindo claramente os critérios principais, subcritérios e as alternativas de deciséo a
serem consideradas (Ramos; Justo, 2023). Em seguida, procede-se a
estabelecimento de prioridades, onde cada critério e subcritério recebe uma
ponderacdo de acordo com sua importancia relativa para o problema em anélise.
Essas prioridades sdo determinadas através de compara¢des par a par, seguindo a
escala proposta por Saaty (1987), que também enfatiza a necessidade de
consisténcia nos julgamentos para garantir a precisédo dos resultados.

A hierarquia oferece aos especialistas uma visdao abrangente dos
relacionamentos das variaveis dentro do contexto, permitindo-lhes avaliar a
comparabilidade entre elementos do mesmo nivel. Esses elementos sdo entédo
avaliados em pares através de uma escalade nove niveis para determinar seus pesos
(Saaty, 1987). A partir dessas comparacdes é representada a importanciarelativa de
um elemento em relacdo ao outro. Esse processo calcula o peso de cada fator e
estabelece sua relevancia para a andalise em questdo. A metodologia utiliza
questionarios estruturados para facilitar essa comparacao (Liu et al., 2020).

19 de 51



As comparacOes par a par sdo fundamentais na utilizacdo do AHP. Para
realiza-las, € necessario calcular os pesos dos critérios e prioridades alternativas,
estabelecendo a matriz de comparacgéo e agregando multiplos julgamentos (Liu etal.,
2020). Segundo Saaty (1987), o numero de julgamentos necessarios para uma matriz
especifica de ordem n, onde n € o niumero de elementos sendo comparados, é n(n -
1)/2 porque € reciproco e 0s elementos diagonais sédo iguais a unidade. O
entrevistado deve selecionaro critério e a escala binariade comparacdo do método
AHP, onde, conforme Saaty (1987):

1 - Importanciaigual,

3 - Importancia moderada,

5 - Importancia forte,

7 - Importancia muito forte,

9 - Importancia extrema (com valores intermediérios 2, 4, 6, 8)
(Ramos; Justo, 2023)

Diante da complexidade das decisdes estratégicas, o Analytic Hierarchy
Process (AHP), conforme discutido por Saaty (1987), emerge como uma ferramenta
essencial para estruturar e avaliar hierarquicamente critérios e alternativas. Ao
transformar julgamentos qualitativos em pesos quantitativos, facilita-se a tomada de
decisdo. No entanto, como apontado por Liu et al. (2020), a subjetividade inerente as
comparacdes par a par no AHP ressalta a importancia de um rigoroso controle de
consisténcia nos julgamentos dos especialistas, destacando a necessidade continua
de refinamento metodoldgico e aprimoramento na aplicacéo pratica desta técnica.

Abaixo, € apresentada uma Tabela 3.1, que sintetiza de forma visual os
objetivos do presente artigo, facilitando a compreensédo de como o método AHP sera
utilizado para alcanc¢é-los. Dessa forma, a tabela oferece uma viséo clara do processo
metodoldgico que orienta o estudo, unindo a fundamentacao tedrica as ferramentas

analiticas escolhidas e culminando na obtencéo de resultados.

Tabela 2.1 - Objetivos e analise de dados
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OBJETIVOS
ESPECIFICOS

PROCEDIMENTO DE
COLETA DE DADOS

PROCEDIMENTO DE
ANALISE DE DADOS

a) Definir  os
critérios utilizando
0 modelo de oito
forcas
motivacionais, que
serdo as variaveis
utilizadas no
método.

b) Elaborar um
guestionario que
traga a
comparagao
dessas variaveis de
acordo com o
método AHP
(comparacao par a
par).

C) Tabular
resultados do
questionario nas
matrizes do

método.

1. Aplicagdo do
qguestionario.

2. Utilizagéo do
método AHP

1. Anéalise das

. Resultado da

variaveis de
Griffeth de acordo
com os resultados
fornecidos pelo
método.

hierarquizacao das
variaveis, trazendo
a de maior peso
para as
organizacdes do
DF.

Fonte: Prépria autora
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3. METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

A partir das oito forgas motivacionais fez-se necessario uma forma de ranquear
essas variaveis e quantifica-las dentro de um modelo multicritério AHP para analisar
0 peso das variaveis a partir da aplicacdo de um questionério.

O método segue uma com abordagem quantitativade natureza descritiva. Para
a coleta de dados foi realizado um questionario online, divulgado nas redes sociais e
presencialmente. A populacdo da amostra foram 323 participantes dos Distrito
Federal, onde o critério foi ser residente no DF e ja ter sido empregado pelo menos
umavez.

As tabelas criadas seguiram os passos do método da seguinte maneira:

Definicao do objetivo
Definicéo dos critérios
Prioridade dos critérios

P wDdp PR

Calculo do peso

A primeira parte do artigo tratou da definicdo do objetivo e critérios, sendo o
objetivo o Turnover e os critérios as oito forcas definidas e explicadas nos topicos
anteriores.

Turnover 1- Objetivo

Critérios

Afetivas 2 - Definicao dos critérios

Calculativas

Contratuais

Comportamentais

Alternativas

Normativas

Morais
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Constituintes

Para a prioridade dos critérios foi construida a tabela de comparacao par a par,
qgue foi elaborada no Excel seguindo o padrdo do método de Saaty, onde os critérios
foram organizados em uma tabela oito por oito.

As colunas foram inicialmente construidas atribuindo o valor 1 as variaveis em
relacéo a si mesmas na matriz de julgamento, devido a escala de Saaty definircom 1

agueles critérios de mesma importancia.

Tabela 3.1 - Fator de igualdade

Matriz de julgamento

Afetivas |Calculativas |Contratuais |ComportalAlternativas |Normativas |Morais | Constituintes
Afetivas 1
Calculativas 1
Contratuais 1
Comportamentais 1
Alternativas 1
Normativas 1
Morais 1

Constituintes 1
Fonte: Prépria autora

Em seguida, foi criada uma féormula para as colunas que apresentavam a
mesma comparagao inversamente proporcional, utilizando arelagao (1/COLUNA QUE
SE REPETIA) que natabela a baixo é denominada D3 (forca calculativa em relacdo a
forca afetiva) dando o resultado inversamente proporcional. Esse procedimento foi

repetido em todas as colunas semelhantes, que é referente ao axioma de

comparacdes reciprocas (Saaty, 1987).

Esse passo é o que reduza quantidade de informacdes necessarias para obter-
se os dados, tendo relacdes inversamente proporcionais ha uma reducéao no total de
perguntas aplicadas para o publico, que mais a frente ser4d detalhada em 28
perguntas.
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Tabela 3.2 - Criacdo dos inversamente proporcionais

Matriz de julgamento
Afetivas |Calculativas Contratuais (Comportamentais |Alternativas |Normativas|Morais |Constituintes

Afetivas 1l

Calculativas =1/D3 1
Contratuais 1
Comportamentais 1
Alternativas 1
Normativas 1
Morais 1
Constituintes 1

Fonte: Prépria autora

Por fim, para concluira Matriz de Julgamento, foi adicionado um somatério para
cada uma das variaveis verticais da coluna para ter o parecer de quanto aquela
variavel influencia o objetivo (turnover). O resultado da um erro (#Div/0) em todas as

colunas que a formula foi aplicada porque nao foram colocados os numeros dos
resultados até o momento.

Tabela 3.3 - Soma dos critérios

] Matriz de julgamento

Afetivas |Calculativas |Contratuais |[Comportamentais (Alternativas |Normativas|Morais |Constituintes
Afetivas 1
Calculativas "DIV/0! 1
Contratuais "DIv/0! #DIV/0! 1

i i o# ! # !

Comportamentais | #pivo! [ #Divio! DIV/0! 1
Alternativas "spivor [ #DIvrO! #DIV/0! #DIV/O! 1
Normativas "eoivor [ #DIvro! #DIV/0! #DIV/O! #DIV/0! 1
Morais Papivior [T DIV #DIV/0! 4DIV/O! #DIV/0! #DIV/O! 1
Constituintes Papivior 7 #DIvi0! #DIV/0! #DIV/O! #DIV/0! #DIV/O!  [#DIV/O! 1
Soma [soma(cs:cie) [ sovor 7 sowvror ¥ spvor ¥ ospivior TEDIvio! 1

Fonte: prépria autora

Concluida a Matriz de Julgamento, foi criada a Matriz Dividida, que consistiu

em duplicar a matriz original removendo as férmulas, deixando apenas a base sem
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dados inseridos. Aplicou-se uma férmula a cada célula, calculando o valor da célula

dividido pelo somatorio total da coluna, conforme ilustrado na imagem abaixo:

Tabela 3.4 - Colunas da Matriz Dividida

| Matriz de julgamento

Afetivas |Calculativas |Contratuais |Comportamentais |Alternativas |Normativas|Morais |Constituintes
Afetivas 1
Calculativas FsDiv/o! 1
Contratuais #DIV/0! #DIV/0!
Comportamentais #DIV/0! #DIv/0! #DIV/0! 1
Altematlvas #DI\.-'!O'. #DI\.-’;"D'. #DI\-’,J'O! #DIV,J’O! 1
Normativas #DI\.-'!O'. #DI\.-’;"D'. #DIV,J'O 1 #DIV,J’O 1 #DIV,J'O 1 1
Morais #DI\.-'!O'. #DI\.-’;"D'. #DI\-’,J'O! #DIV,J’O! #DI\-’,J'O! #DI\.-’;"D'. 1
Constituintes #DI\.-'!O'. #DI\.-’;"D'. #DI\-’,J'O! #DIV,J’O! #DI\-’,J'O! #DI\.-’;"D'. #DIW’OL 1
Soma I’#DN!OI.I’ goivior ¥ sonvyor 7 #DIV/O! ¥ wovior 7 osoivior "EDivior 1

Ima
Matriz dividida

Afetivas |{:all:ulativas Contratuais |Comportamentais |Alternativas |Normativas| Morais |Constituintes

|Afetivas =C3/C12
Matriz dividida

Afetivas Calculativas | Confratuais |  Comportamentais | Altemativas |Normativas| Morais | Constituintes PRIORIDADE
|Afaﬂvas 0.397350093) 0.663716814] 0.44362292 (0.28950542810.242130751 | 020338981 0.17081 0.133333332/=50MA(B21: 121/8)
Calculativas 0,0794701%9| 0,132743383| 033271719 0,280505428) 0,1937048| 0,1094915( 0,1368| 0,133333333 0,183464722
Contratuais 0,099337748| 0,044247788| 0,11080573 (,289505428|0,242130751| 0,2033858| 0,1708| 0,156GRE6G7 0,165890514
Comportamentals 0,099337748) 0,033185841| 0,02772643 0,072376357|0,242130751| 0,2023848| 0,1708| 0,133333333 0,122802558
Alternafivas 0,079470199| 0,033185841| 0,02218115 0,014475271) 0,04842615| 0,12%4915( 0,1708| 0,133333333 0,083937955
Nomativas 0,06R225165| 0,026548573| 0,01848479 0,012062726| 0,00968523| 0,033A9R3| 0,1368) 0133333333 0,054623732
Morais 0,079470139| 0,033185841| 0,02218115 0,014475271| 0,00968523| 0,0084745| 0,0342) 0133333333 0,04187420¢
Constituintes 0,099337748| 0,033185841| 0,02218115 0,018024089| 0012108538 | 0,0084745| 0,0085| 0,033333333 0,029407535

Fonte: propria autora

ApoOs a finalizacdo da construcéo das matrizes, foi aplicado um questionario

com o objetivo de coletar respostas que seriam utilizadas no método AHP. Este

questionario permitiu avaliar o comportamento das 8 for¢cas envolvidas no processo.

Através da aplicacdo do método, foi possivel analisar como cada uma dessas forcas

interage e impacta os resultados de acordo com um publico amplo, proporcionando

uma compreensao mais aprofundadadasdinamicas presentes nas respostas obtidas.

Essa avaliacdo é fundamental para guiar decisdes e estratégias futuras.
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Para realizar a terceira fase, prioridade dos critérios, foi elaborado um
guestionario. As comparacdes foram realizadas utilizando uma variavel em relacdo a
outra, definido as variadveis da seguinte forma:

Tabela 3.5 - Descricdo das variaveis

Forcas Comparacétes

1. Afetivas Se sentir bem na empresa € mais
importante para o colaborador ficar

2. Calculativas Ter bonificagcdes futuras €& mais

importante para o colaborador ficar

3. Contratuais A empresa cumprir com suasobrigacdes
com os funcionarios é mais importante

para o colaborador ficar

4. Comportamentais A empresa dispor de beneficios
financeiros e mentais é mais importante
para o colaborador ficar.

5. Alternativas A empresa em comparagdo com
empresas semelhantes ser referéncia
no mercado (melhor opcéo) é mais
importante para o colaborador ficar.

6. Normativas Os amigos e familiares apoiarem o
colaborador ficar na empresa, por se
tratar de uma empresa referéncia, € mais

importante para o colaborador ficar

7. Morais A crenca do colaborador de que mudar
ndo é uma boa opcado no geral é mais
Importante para ela ficar
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8. Constituintes A boa relacdo do colaborador com os
demais funcionarios é mais importante

para ele ficar

As 28 perguntas, referentes a comparacao par a par, foram projetadas de
maneira que o respondente deveria escolher de 1 a 9 para cada questdo de
comparacao. O total de perguntasa serem aplicadas seguiram a métrica n(n - 1)/2.
Se tratando das 8 forgas motivacionais, foram destinadas 1 questdo para o Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), 1 questdo para coletar informacdes
relevantes dos respondentes e 28 questdes para as comparacdes par a par.

O questionario foi amplamente aplicado ao longo de 12/10/2024 até
12/01/2025, sendo divulgado através de redes sociais para um publico de idade entre
18 e 57 anos, no Distrito Federal, que conta com uma populacéo de 2,87 Milhdes de
habitantes de acordo com a IBGE (2022). O questionario alcancou diferentes perfis
de brasilienses, na coleta de 323 respostas. As informacdes obtidas refletem uma
variedade de experiéncias e perspectivas sobre as forcas motivacionais que
influenciam a permanéncia no emprego, proporcionando uma visao abrangente e rica

sobre o tema.

Uma analise geral foi realizada, integrando os dados de ambos os grupos. Essa
abordagem permitiu uma visdo abrangente das forcas motivacionais, possibilitando a
comparacao das respostas e a identificacdo de tendéncias comuns e divergentes. O
uso do AHP proporcionou uma avaliacdo quantitativa das variaveis, facilitando a
identificacdo das forcas que exercem maior influéncia na decisdo dos colaboradores

de permanecer ou deixar uma empresa.

Para chegar em numerosinteiros, seguindo a escala de Saaty, foi realizada um
arredondamento das respostas. Levando em conta os axiomas do método, temos 0s
seguintes resultados:
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Tabela 3.6 - Comparacdes do questionario

1. Afetivas Se sentir bem na empresa 7 comparagoes

2. Calculativas Receber bonificagdes futuras 6 comparacodes

3. Contratuais A empresa oferecer beneficios financeiros e mentais |5 comparacoes
Acreditar que mudar ndo é uma boa opcao

4.Comportamentais 4 comparagoes
A empresa possuir mais vantagens em comparagao

5. Alternativas com outras empresas 3comparacoes
Amigos e familiares apoiarem vocé a ficar, por ser uma

6. Normativas empresa referéncia no mercado 2comparagao

7. Morais Se dar bem com companheiros de trabalho 1comparagao

Fonte: prépria autora

Para descrever e demonstrar como cada comparacéo foi feitafoi criada a tabela
exemplificativa abaixo:

Tabela 3.7 - Resultado das comparacoes

7 Comparacgbes |Varidvel 1com Varidvel2=5

Varidvel 1 com Variavel 3=4

Varidvel 1 com Variavel4=4

Varidvel 1 com Variavel 5=5

Variavel 1 com Variavel 6 =6
Varidvel 1 com Variavel 7=5

Varidvel 1 com Variavel 8=4
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6 Comparacées Variavel 2com Variavel 3=3
Varidvel 2com Variavel 4=4

Varidvel 2com Variavel 5=4

Varidvel 2com Variavel 6=5
Variavel 2com Variavel 7=4

Variavel 2com Variavel 8=4

5Comparagées |Variavel3com Variavel4=4
Varidvel 3com Varidvel 5=5

Varidvel 3com Variavel 6=6

Varidvel 3com Variavel 7=5
Variavel 3com Variavel 8=5

4 Comparacgées |Variavel4com Variavel5=5

Varidvel 4 com Variavel 6=6
Variavel 4 com Variavel 7=5

Varidvel 4com Variavel 8=4

3Comparacoes |Variavel 5com Varidvel6=5
Variavel 5com Varidvel 7=5

Varidvel 5com Variavel 8=4

2 Comparacoes |Varidvel 6com Variavel 7=4
Variavel 6 com Variavel 8=4

|1Comparagéo Variavel 7com Variadvel 8=4
Fonte: prépria autora

As variaveis que nao foram comparadas sdo as que tém valor inversamente
proporcional as que ja foram comparadas, como foi explicado na criagcdo do método
AHP. O total de comparacdo nédo leva em consideracdo as variaveis iguais nas
colunas, que tém valorigual a 1.
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Pondo as respostas na matriz de julgamentotém se os resultados automaticos,

devido as formulas anteriormente postas na tabela.

Tabela 3.8 - Preenchimento da Matriz de Julgamento

Matriz de julgamento
Turnover Afetivas Calculativas Contratuais Comportamentais | Alternativas | Normativas | Morais | Constituintes
Afetivas 1 5 4 4 5 6 5 4
Calculativas 0,2 1 3 4 4 5 4 4
Contratuais 0,25 0,333333333 1 4 5 6 5 5
Comportamentai
S 0,25 0,25 0,25 1 5 6 5 4
Alternativas 0,2 0,25 0,2 0,2 1 5 5 4
Normativas 0,166666667 0,2 0,166666667| 0,166666667 0,2 1 4 4
Morais 0,2 0,25 0,2 0,2 0,2 0,25 1 4
Constituintes 0,25 0,25 0,2 0,25 0,25 0,25 0,25 1
Fonte: prépria autora
Tabela 3.9 - Preenchimento da Matriz Dividida
Matriz dividida

Afetivas Calculativas | Contratuais | Comportamentais| Alternativas Normativas Morais Constituintes
Afetivas 0,397350993 |0,663716814]0,443622921| 0,289505428 0,242130751 0,203389831 0,170940171 0,133333333
Calculativas 0,079470199 |0,132743363| 0,33271719 0,289505428 0,1937046 0,169491525 0,136752137 0,133333333
Contratuais 0,099337748 |0,044247788] 0,11090573 0,289505428 0,242130751 0,203389831 0,170940171 0,166666667
Comportamentai
S 0,099337748 |0,033185841]0,027726433| 0,072376357 0,242130751 0,203389831 0,170940171 0,133333333
Alternativas 0,079470199 |0,033185841|0,022181146| 0,014475271 0,04842615 0,169491525 0,170940171 0,133333333
Normativas 0,066225166 |0,026548673(0,018484288 0,012062726 0,00968523 0,033898305 0,136752137 0,133333333
Morais 0,079470199 |0,03318584110,022181146 0,014475271 0,00968523 0,008474576 0,034188034 0,133333333

Constituintes

0,099337748

0,033185841

0,022181146

0,018094089

0,012106538

0,008474576

0,008547009

0,033333333

Fonte: propria autora
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4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A anélise de confiabilidade avalia se uma escala de medigcéo € consistente e
reflete de forma precisa o construto que pretende medir. O Alfa de Cronbach é uma
das principais medidas utilizadas para essa finalidade, indicando a consisténcia
interna dos itens de um questionario. Valores entre 0,7 e 0,8 sao geralmente
considerados aceitaveis, e valores mais altos sugerem maior confiabilidade dos dados
(Field, 2009). No estudo a seguir, antes de aplicar o método multicritério AHP, foi
realizado um teste de confiabilidade utilizando o Alfa de Cronbach, que resultou em
um coeficiente de 0,923. Esse valor indica uma alta consisténciainterna dos dados,

consolidando a confiabilidade das informacdes analisadas.

Estatistica de Confiabilidade de Escala a de Cronbach
Escala 0.923

Para a definicdo do resultado de todo o processo levamos em conta a
prioridade, que é a média realizada na matriz dividida, a partir dessa média temos o

peso dos critérios em relacdo ao objetivo. Essa média traz a percentagem de
prioridade de cada critério. Conclui-se que os critérios se dividem da seguinte maneira:

Tabela 4.1 - Resultados dos pesos

|CRITEROS PRIORIDADE |PORCENTAGEM

Afetivas 0,31799878 32,00%
Calculativas 0,183464722 18,00%
Contratuais 0,165890514 17,00%
Comportamentais 0,122802558 12,00%
Alternativas 0,083937955 8,00%
Normativas 0,054623732 6,00%
Morais 0,041874204 4,00%
Constituintes 0,029407535 3,00%

Fonte: propria autora

Ao analisar os resultados obtidos, € possivel estabelecer uma conexao entre

as forcas que influenciam o turnover e os conceitos discutidos na literatura, com base
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nas categorias de forca identificadas por autores como Medeiros (2012), Peduzzi et
al. (2021), e Bartolomeu (2019). Os dados apresentados revelam que, para o publico
do Distrito Federal (DF), as Forgas Afetivas ttm o maior impacto na decisdo de saida
de uma organizacdo (32%). Este resultado confirma a énfase de autores como
Medeiros (2012), que associam o turnover a satisfacdo e ao sentimento de
pertencimento. A forca afetiva esta diretamente ligada ao vinculo emocional com a
organizacgdo e a percep¢do de reconhecimento, aspectos que estdo em consonancia
com a literatura que destaca a importancia das relagdes interpessoais e do clima
organizacional naretencao de colaboradores. O comportamento das forcas, conforme

analisado para esse publico, é representado graficamente da seguinte forma:

Grafico 1 — Relagdo das variaveis

n Afetivas 031799878 » Calculativas 0,183464722

s Confratuais 0,165890514 » Comportamentais 0122802558
m Alternativas 0,083937955 = Mormativas 0,054623732

n Morais 0,041874204 » Constituintes 0,029407535

Fonte: Prépria autora

Grafico 2 — Impacto das variaveis verticalmente
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De acordo com os resultados, as Forcas Calculativas, relacionadas a baixa
remuneracao, exercem uma influénciade 18% sobre o publico do DF. Este achado
esta alinhado com a literatura de Bartolomeu (2019), que aponta que a combinacéo
de salario baixo e baixa qualificacdo cria um ciclo negativo, no qual as expectativas
dos funcionarios sdo reduzidas devido a falta de capacitacdo. Assim, a baixa
remuneracdo e a falta de desenvolvimento profissional contribuem para o
desengajamento e a rotatividade, corroborando a ideia de que a empresa, ao néo
oferecer meios para qualificacdo, reforca a insatisfacéo e diminui as perspectivas dos

colaboradores.

No que diz respeito as Forcas Contratuais, que se referem a percepcao de
obrigacédo ou violacdo do contrato psicoldgico, os resultados mostram um impacto de
17%. Isso esta alinhado coma literatura de Reifschneider, 2008, que discute a relacéo
entre fatores pessoais dos colaboradores que influencia a sua saida das
organizacdes. Quando a empresa ndo cumpre suas promessas de desenvolvimento
profissional ou beneficios, o funcionario sente que hd uma violacdo do contrato, o que
pode resultar em maior rotatividade. Contudo, embora essa forga tenha relevancia,
elando é a mais impactante no contexto desta pesquisa, refletindouma menor énfase

em obrigacOes formais e mais em fatores emocionais.
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A partir das hipéteses apresentadas os gestores podem identificar areas
prioritarias para intervencdes estratégicas. E importante destacar que as hipoteses
funcionamcomodiretrizes para andlise eimplementacao, sendoflexiveis e adaptaveis
a realidade de cada organizacéo. Para a realidade do Distrito Federal, de acordo com

os dados coletados as hipoteses se caracterizam da seguinte maneira:

H1: Funcionéarios com baixo nivel de afeto positivo em relagdo a organizacéo
terdo maior intencao de sair. Pelo estudo realizado essa hipétese foi a mais

aceita constando 32,00% da intencao de sair de uma empresa.

H2: A percepgéo de baixos beneficios futuros estar4 associada a uma maior
intencdo de sair. De acordo com os resultados essa também € uma hipdtese
bastante aceita, resultando 18,00% da intencdo de saida nas empresas de
acordo com a populacéo do DF.

H3: A violacao percebida do contrato psicolégico aumentara a intencgéo de sair.
Assim como as forgas calculativas essa hipétese foi bastante aceita, tendo uma

relevancia de 17,00% na intencéo de sair de uma empresa.

H4: A m& imagem da empresa, tanto para os colaboradores quanto para o
publico externo, levardo a uma maior intencdo de sair. Esta hipotese foi

parcialmente aceita tendo relevancia de 12,00% para o publico do DF.

H5, H6, H7 e H8: Foram menos impactantes de acordo com o publico do DF.
H5: Funcionarios com maior autoeficacia para encontrar alternativas em outras
empresas terdo maior intencdo de sair (8%). H6: A nao conformidade com
normas sociais que valorizam a permanéncia aumentara a intencéo de sair
(6%). H7: Funcionarios sem alinhamento ético/moral com a organizacéao terao
maior intencéo de sair (4%). H8: O mau convivio com colegas de trabalho

aumenta a intencéo de sair (3%).
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Para mitigar o turnover levando em conta os resultados obtidos, € essencial
criar um vinculo evitando desconforto (Solucéo 1), proporcionando um ambiente
acolhedor, onde os funcionarios se sintam valorizados e parte da organizacdo. Além
disso, a empresa deve assegurar que perspectivas futuras sejam alcancadas
(Solucao 2), oferecendo oportunidades claras de crescimento e desenvolvimento
profissional.

Embora outras medidas também contribuam para a reduc¢éo da saida voluntaria,como

as demais solucdes sugeridas.

No contexto do DF, onde o publico valoriza fortemente a dimenséao afetiva,
implementar solugdes voltadas ao vinculo emocional pode se tornar um diferencial
estratégico. Empresas que adotarem essa abordagem estardo ndo apenas alinhadas
as expectativas dos colaboradores, mas também posicionadas para obter melhores
resultados institucionais, promovendo engajamento, produtividade e retencédo a longo
prazo. As organizacfes podem ampliar a eficacia do método AHP realizando
pesquisas internas que reflitam com maior precisao a realidade especifica de cada
empresa. Essas pesquisas permitem identificar os fatores que mais influenciam a
saida de funcionérios e direcionar investimentos para 0s setores e praticas que
apresentam maior impacto. Por exemplo, dados coletados sobre percepc¢des de afeto,
beneficios futuros, ou coesdo entre equipes podem ser transformados em acodes

concretas para melhorar o ambiente de trabalho e a experiéncia do colaborador.
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5. CONCLUSAO

Conclui-se que os objetivos estabelecidos de encontrar varidveis significativas
e ranquear qual dessas tem mais impacto na saida voluntaria do DF, foram
alcancados ao longo deste estudo. A definicdo dos critérios utilizando o modelo de
oito forcas motivacionais e a posterior hierarquizacdo por meio do método AHP
permitiram propor solu¢cdes quantitativas e assertivas para a reducao do turnover nas
organizagBes. Ao possibilitar a analise estruturada e a priorizagdo de fatores
relevantes, como o fortalecimento do vinculo afetivo, o alinhamento com expectativas

futurase a promocao de umambiente de trabalho ético e coeso, 0 método se mostrou
eficaz na identificacdo dos aspectos mais criticos para intervencao.

Do ponto de vista tedrico, a principal contribuicdo deste estudo é a integracao
do modelo de for¢gas motivacionais com o método AHP, gerando uma abordagem
inovadora para a gestdo de pessoas. Mercadologicamente, o estudo fornece uma
ferramenta pratica para empresas que desejam melhorar sua retencdo de talentos,
aumentando sua competitividade ao criar ambientes organizacionais mais atrativos e
engajadores.

Apesar dos resultados positivos, algumas limitacbes foram identificadas. A
aplicacdo do método AHP em contextos especificos, como pequenas empresas ou
startups, pode demandar ajustes adicionais para melhor capturar suas
particularidades. Assim, sugere-se que estudos futuros explorem a adaptacdo do
modelo para diferentes setores e investiguem a integracédo de outras metodologias
que complementem o AHP, ampliando seu potencial de aplicacdo. Ademais, as
hipbteses aceitas por sua relevancia no do Distrito Federal podem nao servir para
outros Estados ou Municipios, sendo sugerido, para a averiguacdo de um resultado
exato, a aplicacao de questionarios locais para calcular, de acordo com as respostas
da populacgédo, quais varidveis sdo mais relevantes em cada contexto especifico.

Dessa forma, o método AHP se consolidacomo um recurso estratégico para
gestores, contribuindo ndo apenas para a reducao do turnover, mas também para o
fortalecimento da cultura organizacional e o alcance de objetivos corporativos mais

amplos.
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7. APENDICES

A -

O questionario deve ser respondido seguindo a seguinte escala:

w

i

Questionario

1Igual importanca

3 Importancia peguena de uma sobre 3 outra
5 Importancia grande ou essencial

9 Importancia absoluta

2,4, 6, 8 Valores intermediarios de importdnda

. Vocé ja pediu desligamento de uma empresa? *

() sim

Ly

(:' Nio

. Para vocé ficar em uma empresa:
Sentir-se bem € mais importante do que receber bonificabes futuras?

3

Os dois sdo
importantes

. Para vocé ficar em uma empresa:

Sentir-se bem é mais importante do que a empresa cumprir suas obrigagdes com os funcionarios?

3

Os dois sdo
importantes

Se sentir bem é ab-
solutamente mais
impaortante

Se sentir bem & ab-
solutamente mais
impaortante
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wn

. Para vocé ficar em uma empresa:

Sentir-se bem € mais importante do que a empresa oferecer beneficios financeiros e mentais?

&

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Os dois sdo Se sentir bem é ab-
importantes solutamente mais
importante

. Para vocé ficar em uma empresa:

Sentir-se bem € mais importante do que a empresa possuir mais vantagens em comparagao com outras empresas?

1 2 3 4 5 6 7 8 9

O dois sdo Se sentir bem & ab-
importantes solutamente mais
importante

. Para vocé ficar em uma empresa:

Sentir-se bem & mais importante do gue seus amigos e familiares apoiarem vocé a ficar, por ser uma empresa referéncia no mercado?

&

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Os dois sdo Se sentir bem & ab-
importantes solutamente mais
importante

. Para vocé ficar em uma empresa:

Sentir-se bem é mais importante do gue acreditar que mudar ndo € uma boa opcao?

®
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9, Para vocé ficar em uma empresa:
Sentir-se bem & mais importante do gue ter um bom relacionamento com os demais funcionarios/grupos?

1 2 3 4 3 6 7 3 9
Os dois s3o Se sentir bem & ab-
importantes solutamente mais
importante

10. Para vocé ficar em uma empresa:
Receber bonificacOes futuras € mais importante do que a empresa cumprir suas obrigagdes com os funcionarios?

®

1 2 3 4 3 6 7 3 9
Os dois sdo Ter bonificagdes
importantes futuras & absoluta-
mente mais
importante

11. Para vocé ficar em uma empresa:
Receber bonificacdes futuras € mais importante do que a empresa oferecer beneficios financeiros e mentais?

®

1 2 3 4 3 6 7 3 9
Os dois sdo Ter bonificagdes
importantes futuras & absoluta-
mente mais
importante
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12,

13.

14,

Para vocé ficar em uma empresa:
Receber bonificacées futuras é mais importante do que a empresa possuir mais vantagens em relacdo a outras empresas semelhantes?

&

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Qs dois sdo Ter bonificagbes
importantes futuras é absoluta-
mente mais
importante

Para vocé ficar em uma empresa:
Receber bonificacdes futuras é mais importante do que ter o apoio de amigos e familiares para continuar, por ela ser referéncia no
mercado? *

1 2 3 4 5 6 7 3 9
Os dois sdo Ter bonificagdes
importantes futuras & absoluta-
mente mais
importante

Para vocé ficar em uma empresa:
Receber bonificacdes futuras é mais importante do que acreditar que mudar ndo é uma boa opgéo?

1 2 3 4 ] 6 7 8 9
Os dois sdo Ter bonificagdes
importantes futuras & absoluta-
mente mais
importante
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15.

16.

17.

Para vocé ficar em uma empresa:
Receber bonificagdes futuras € mais importante do que ter um bom relacionamento com os demais funcionarios/grupos? *

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Os dois s30 Ter bonificagdes
importantes futuras & absoluta-
mente mais
importante

Para vocé ficar na empresa:
A empresa cumprir suas obrigacdes com os funcionarios € mais importante do que ela oferecer beneficios financeiros e mentais? *

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Os dois s30 A empresa cumprir
importantes com suas cbrigagdes
com os funcionarios

& absolutamente

mais importante

Para vocé ficar na empresa:
A empresa cumprir suas obrigacdes com os funciondrios € mais importante do que ela possuir mais vantagens em relagdo a outras
empresas semelhantes? *

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Os dois s30 A empresa cumprir
importantes com suas obrigagdes
com os funcionarios
& absolutamente

mais importante
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18.

19.

20.

Para vocé ficar na empresa:
A empresa cumprir suas obrigacdes com os funcionarios € mais importante do que vocé ter um bom relacionamento com os demais
colegas?

®

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Os dois sd0 A empresa cumprir
importantes com suas obrigagdes

com os funcionaros
& absolutamente
mais importante

Para vocé ficar na empresa:
A empresa cumprir suas obrigacdes com os funcionarios € mais importante do que ter o apoio de amigos e familiares para continuar,
por ela ser referéncia no mercado? *

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Oz dois sdo A emprasa cumprir
importantes com suas obrigagdes

com os funcionaros
€ absolutamente
mais importante

Para vocé ficar na empresa:
A empresa cumprir suas obrigacdes com os funcionarios € mais importante do que acreditar que mudar ndo € uma boa opcdo? *

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Os dois sdo A emprasa cumprir
importantes com suas obrigagdes

com os funcionarios
é absolutamente
mais importante
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21

22,

23,

Para vocé ficar na empresa:
A empresa oferecer beneficios financeiros e mentais € mais importante do que ela possuir mais vantagens em relacdo a outras
empresas semelhantes?

®

1 2 3 4 3 6 7 3 9
Os dois s30 A empresa dispor de
importantes beneficios financei-
ros e mentais é ab-
solutamente mais
impaortante

Para vocé ficar na empresa:
A empresa oferecer beneficios financeiros e mentais € mais importante do que ter o apoio de amigos e familiares para continuar, por
ela ser referéncia no mercado? *

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Os dois s30 A empresa dispor de
importantes beneficios financei-
ros e mentais é ab-
solutamente mais
impaortante

Para vocé ficar na empresa:
A empresa oferecer beneficios financeiros e mentais € mais importante do que acreditar que mudar ndo € uma boa opgao?

&

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Os dois s30 A empresa dispor de
importantes beneficios financei-
ros e mentais é ab-
solutamente mais
importante
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24. Para vocé ficar na empresa:
A empresa oferecer beneficios financeiros e mentais € mais importante do que ter um bom relacionamento com os demais
funcionarios/grupos? *

1 2 3 4 5 6 7 3 9
Os dois sdo A empresa dispor de
importantes beneficios financel-
105 & mentais é ab-
solutamente mais
importante

25. Para vocé ficar na empresa:
A empresa possuir mais vantagens em relacdo a outras empresas semelhantes € mais importante do que ter o apoio de amigos e
familiares para continuar, por ela ser referéncia no mercado? *

1 2 3 4 3 6 7 3 9
Os dois s3o Aempresa ser a mais
importantes vantajosa do mer-
cado é absoluta-
mente mais
importante

26. Para vocé ficar na empresa:
A empresa possuir mais vantagens em relacdo a outras empresas semelhantes € mais importante do que acreditar que mudar néo €
uma boa opgdo? *

1 2 3 4 5 6 7 3 9
Os dois sdo Aempresa ser a mais
importantes vantajosa do mer-
cado € absoluta-
mente mais
importante
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27.

28.

29,

30.

Para vocé ficar na empresa:
A empresa possuir mais vantagens em relacio a outras empresas semelhantes é mais importante do que ter um bom relacionamento
com os demais funcionarios/grupos? *

1 2 3 4 5 6 7 3 9
Os dois s30 A empresa ser a mais
importantes vantajosa do mer-
cado € absoluta-
mente mais
importante

Para vocé ficar na empresa:
Ter o apoio de amigos e familiares para continuar, por ela ser referéncia no mercado, & mais importante do que acreditar que mudar
néo € uma boa opcao? *

1 2 3 4 3 6 7 8 9
Os dois s30 Amigos e familiares
importantes apoiarem & absolu-
tamente mais
importante

Para vocé ficar na empresa:
Ter o apoio de amigos e familiares para continuar, por ela ser referéncia no mercado, & mais importante do que ter um bom
relacionamento com os demais funcionarios/grupos? *

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Os dois s3o Amigos e familiares
importantes apoiarem & absolu-
tamente mais
importante

Para vocé ficar na empresa:
Acreditar que mudar ndo € uma boa opc¢do € mais importante do que ter um bom relacionamento com os demais
funcionarios/grupos? *

1 2 3 4 5 6 7 3 9
Os dois 530 Acreditar que mudar
importantes ndo & uma boa
opgdo € absoluta-
mente mais
impartante
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B — Tabelas consolidadas

Matriz de julgamento
Calculati|Contratu |[Comportamen|Alternatiy NormativjMora|Constituin|
Turnover |afetivas |vas ais tais as as is |[tes
Afetivas 1 5 4 5 6 5 4
Calculativas 0,2 1 4 4
0,333333
Contratuais 0,25 333 1 4 5 6 5 5
Comportame
ntais 0,25 0,25 0,25 5 5
Alternativas 0,2 0,25 0,2 0,2
0,166664 0,166664
Normativas 667 0,2 667 0,166666667 0,2 1 4
Morais 0,2 0,25 0,2 0,2 0,2 0,25
Constituinte
S 0,25 0,25 0,2 0,25 0,25 0,25 0,25 1
Matriz dividida

Afetivas Calculativas | Contratuais | Comportamentais | Alternativas |Mormativas| Morals | Constituintes
Afetivas 0,397350993| 0,663716814| 0,44362292 0,289505428| 0,242130751| 0,2033898| 0,1708| 0,133333333
Calculativas 0,075470199| 0,132743363| 0,33271719 0,280505428|  0,1937048| 0,1504015| 0,1368| 0,133333333
Contratuais 0,099337748| 0,044247788| 0,11090573 0,280505428| 0,242130751| 0,20335808| 0,1708| 0, 166666667
Comportamentais | 0,009337748| 0,035185841 | 0,02772643 0,072376357| 0,242130751| 0,2033808| 0,1708| 0,133333333
Alternativas 0,079470199| 0,033185841 | 0,02218115 0,014475271| 0,04842615| 0,1584015| 0,1708| 0,133333333
Normativas 0,066225166| 0,026548673| 0,01848429 0,012062726| 0,00068523| 0,0338083| 0,1368| 0,133333333
Morais 0,079470199| 0,033185841 | 0,02218115 0,014475271| 0,00068523| 0,0084746| 0,0342| 0,133333333
Constituintes 0,089337748( 0,033185841| 0,02218115 0,018084085| 0,012106538| 0,0084746| 0,0085| 0,033333333
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|cRITEROS |PRIORIDADE _|PORCENTAGEM |

Afetivas 0,31799878 32,00%
Calculativas 0183464722 18,0094
Contratuais 0,165890514 17,00%
Comportamentaiz  0,122802558 12,009
Alternativas 0.083937955 8,004
Mormativas 0,054623732 6,009
Marais 0.041574204 4,00%
Constituintes 0,029407535 3,00%
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