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RESUMO

Em 2025, grande parte das empresas farmacéuticas enfrenta um cenario de rapidas
transformacdes impulsionadas pelas tecnologias e pelas mudangas no
comportamento do consumidor. A preocupagao com os colaboradores tornou-se uma
prioridade estratégica para empresas farmacéuticas que buscam reduzir a rotatividade
e promover um ambiente de trabalho mais estavel e produtivo. O presente trabalho
tem como objetivo analisar os impactos do turnover no segmento farmacéutico, por
meio de um estudo de caso realizado em uma rede de drogarias localizada na Zona
da Mata Mineira. A pesquisa € de natureza descritiva, com abordagem quantitativa, e
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foi desenvolvida a partir de dados documentais fornecidos pelo setor de Recursos
Humanos da empresa, abrangendo o periodo de janeiro de 2023 a dezembro de 2024.
Os dados foram tratados por meio de estatistica descritiva, permitindo a identificagcéo
dos meses com maiores indices de rotatividade e a analise dos fatores internos e
externos que influenciam o desligamento de funcionarios. Os resultados apontaram
oscilagdes significativas no ano de 2023, com picos de turnover nos meses de abril e
junho, e uma redugéo gradativa no ano de 2024, indicando avangos na gestao de
pessoas e no clima organizacional.

PALAVRAS-CHAVE: administracao; farmacia; turnover; rotatividade.

1 INTRODUCAO

Em 2025, grande parte das empresas farmacéuticas enfrenta um cenario de
rapidas transformacgdes impulsionadas pelas tecnologias e pelas mudangas no
comportamento do consumidor. A preocupagao com os colaboradores tornou-se uma
prioridade estratégica para empresas farmacéuticas que buscam reduzir a rotatividade
e promover um ambiente de trabalho mais estavel e produtivo. Nos ultimos anos, as
empresas percebem que os profissionais de cada setor desempenham funcdes
essenciais para a sobrevivéncia da organizagdo. Além disso, séo eles os responsaveis
por garantir a execugao de servigos e a produgcao de bens (Souza; Ayarza; Spilleir,
2022).

O turnover no setor de farmacias, caracterizado pelo indice de rotatividade de
funcionarios nas empresas, € um tema que € amplamente discutido na area de gestao,
devido a sua alta incidéncia e aos impactos que ela gera nas organizagdes. Esse
fendbmeno é marcado pela substituicdo constante de colaboradores, apresenta
desafios como o aumento dos custos operacionais, a perda de conhecimento
organizacional e a diminuigdo na qualidade dos servigos. O turnover se caracteriza
pelo nivel de renovagcao do quadro de pessoal e representa a capacidade que uma
empresa tem para reter seus profissionais e colaboradores em um determinado
periodo (Martins; Silva, 2022).

A organizagao que se preocupa com atragao e retencao de talentos demonstra
esse cuidado ao oferecer agbes diferenciadas e um ambiente de trabalho tanto

estimulante quanto gratificante para os seus funcionarios, o que evidencia o interesse
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no desenvolvimento dos colaboradores e fortalece sua reputacdo no mercado. Além

disso, a atencao a rotatividade diminui os custos e prejuizos imateriais associados a
alta substituicdo de pessoal. Com um planejamento claro, metas desafiadoras, porém
alcancaveis e agdes motivacionais bem definidas, ha um significativo aumento na
produtividade. Por fim, uma comunicagdo corporativa eficiente — marcada por
clareza, transparéncia e alinhamento de expectativas — fortalece o comprometimento
dos times e reforca os resultados organizacionais (Bes; Capaverde, 2020).

De acordo com Vieira e Nogueira (2021), os colaboradores desempenham um
papel crucial e de grande importancia no sucesso de qualquer organizagao. Essa
perspectiva é reforgada pelas recentes tendéncias de inovagéao, abrangendo produtos,
servicos e modelos de negocios, que evidenciam a importancia dos talentos internos
como motor de progresso e competitividade empresarial.

Além disso, de acordo com os dados do site do governo, o cadastro geral de
empresas e desempregados (CAGED) mostra que ha um vasto crescimento de
redugao de vinculos trabalhistas.

A problematica deste estudo foi investigar: Quais s&o os principais impactos,
tanto econbmicos quanto estruturais, decorrentes do turnover em uma rede
farmacéutica situada na Zona da Mata mineira? Este estudo teve como objetivo
analisar a rotatividade de colaboradores em uma rede de drogarias no setor de
farmacias localizada na Zona da Mata mineira.

O estudo sobre o turnover no segmento de farmécia € de grande relevancia
para o desempenho e a sustentabilidade das organizagbes. Em um setor que emprega
uma parcela significativa da forga de trabalho e enfrenta desafios constantes, como
as rapidas mudangas tecnologicas e as crescentes exigéncias dos consumidores,

compreender as causas e os impactos da rotatividade de colaboradores ¢€ essencial.

2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

De acordo com Mathis e Jackson (2011), o indice de turnover é uma ferramenta
essencial para avaliar a estabilidade organizacional. A rotatividade excessiva dos
funcionarios indica problemas na gestdo de pessoas dentro da organizagado, clima

organizacional ou estratégias de retencdo dos colaboradores. Analisar esse indice
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ajuda a identificar areas que precisam de intervengdo dentro da organizagéo,

otimizando processos de recrutamento e selecdo e melhorando a retengdo de

colaboradores para a empresa.

{Colaboradores Admitidos} + {Colaboradores Demitidos}
2

Turnover = x 100

{Total de Colaboradores}

Segundo Marques (2015), a presséo pela redugéo de custos faz com que as
organizagdes a atuarem de forma constante na busca por melhorias que garantam
sua competitividade no mercado. A consequéncia dessa pressao, pode ocasionar
numa redugdo quantitativa em relagdo ao numero de funcionarios o que futuramente
pode gerar sobrecarga de trabalho. Se essa sobrecarga nao é adequadamente gerida,
aumenta o absenteismo (os funcionarios poderao ter sua saude afetada, arotatividade
e aqueda da produtividade). Com o turnover, os gerentes das empresas tém um custo
elevado em suas empresas, composto por custos primarios, diretamente ligados ao
desligamento dos colaboradores; e custos secundarios, indiretamente relacionados
aos funcionarios, correspondendo as acdes que a empresa deve realizar para suprir
a saida dos desligados (Chiavenato, 2021).

Chiavenato (2021) define que o turnover é mais do que um simples calculo
numerico e quantitativo, o que realmente importa € a conscientizagao por parte dos
gestores das organizagbes da profundidade do que a rotatividade elevada pode
apresentar ndo s6 para a organizagdo, mas para a comunidade onde esta inserida. O
turnover produz efeitos nocivos para a sociedade e para a economia. Uma
organizagdo com uma alta rotatividade de pessoas € malvista pela sociedade como
um local de instabilidade de pessoas ou um local em que ndo se valorizam seus

funcionarios, com clima organizacional ruim.
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Quadro 1: Fenbmenos internos e/ou externos na rotatividade de pessoal.

Fenomenos Externos Fenémenos Internos

Situagdo de ofertae procura de RH no mercado. | ePolitica salarial da organizagéo.

e Politica de beneficios da organizagéo.
eConjuntura econémicafavoravel ou desfavoravel | eTipo de supervisdo exercido sobre o
a organizagao. pessoal.

e Oportunidades de crescimento profissional.
eOportunidades de emprego no mercado | eTipo de relacionamento humano dentro da
de trabalho etc. organizagao.

Fonte: Chiavenato, 2020.

O termo absenteismo determina a falta de motivacao do colaborador, gerando
atrasos, faltas ou saidas antecipadas. Quando um funcionario falta com certa
frequéncia isso indica desmotivacdo em relagdo ao trabalho ou a auséncia de um
ambiente acolhedor e motivador. Problemas de saude, engarrafamentos ou a perda
de familiares podem ser fatores que contribuem para o aumento desse indice. E de
grande importancia estar atento a esses fatores, os gestores e lideres devem estar
sempre atentos como se fosse um termometro para equipe (Oliveira et al., 2018).

De acordo com Oliveira (2018), rotatividade de pessoas baseia-se no numero
de colaboradores que entram e saem das empresas durante um periodo curto.
Quando bem estruturado, a rotatividade (furnover) pode apresentar elementos de
grande importéncia para a empresa, entre eles Qualidade no processo de
recrutamento e selecao de pessoas. Um bom Onboarding (o processo de integragao
de um novo colaborador a empresa, que vai desde a recepgao até a adaptagao a
cultura, aos processos e a equipe).

Para Marques (2015), o alto indice de absenteismo é motivo de preocupagao
para os gestores e os lideres das organizagdes, pois as faltas comprometem o
cumprimento de prazos e a produtividade o que pode afetar diretamente nos lucros

da organizagdo e no sucesso da empresa do mercado onde atua.

3 METODOLOGIA

O presente trabalho caracteriza-se por ser de natureza descritiva com
abordagem quantitativa. Segundo Lozada e Nunes (2019), pesquisa qualitativa é
voltada para os aspectos qualitativos do fendmeno observado. A analise quantitativa

se caracteriza pelo emprego de instrumentos estatisticos na coleta e no tratamento
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dos dados, tendo como propdsito investigar a correlagéo entre eles (Zanella, 2006). O

estudo foi realizado em uma microempresa da rede farmacéutica, localizada em uma
cidade da Zona da Mata Mineira, com area territorial de 763,364 km2. Segundo o ultimo
levantamento do IBGE (2024), a cidade possui 23.423 habitantes, com densidade
demografica de 30,68 habitantes por km?2.

A amostra do estudo foi composta por informacdes fornecidas pela empresa de
consultoria farmacéutica, obtidas por meio de analise documental. A analise ocorreu
ap6s autorizagao do setor de Recursos Humanos (RH), nos meses de fevereiro a
novembro de 2025 com o objetivo de auxiliar na obtengcdo de dados sobre demissdes
e admissdes de funcionarios, a fim de analisar o turnover, considerando as entradas
e saidas de colaboradores.

Para a coleta de dados, utilizou-se analise documental fornecida pelo
departamento de Recursos Humanos. O furnover é calculado a partir da relagéo entre
0 numero de admissdes e demissdes no periodo analisado, refletindo a taxa de
substituicdo de colaboradores mais experientes por novos profissionais. Esse indice
€ comumente expresso em porcentagens e fornece uma visao clara sobre a dindmica
da forca de trabalho da empresa, permitindo identificar padrdes de saida e entrada de
funcionarios ao longo do tempo (Chiavenato, 2021).

Para a realizagao da analise do furnover, seguimos os seguintes procedimentos
e etapas:

1-Definicdo do Periodo de Analise: o estudo abrange o periodo de janeiro de
2023 a dezembro de 2024. 2-Coleta de Dados: a coleta de dados foi realizada a partir
de registros internos da empresa, que incluiam informagdes sobre as admissdes e
demissbes de colaboradores durante o periodo estabelecido. Esses dados foram
fornecidos pelo departamento de Recursos Humanos e 3-célculo do indice de
turnover: o indice de turnover sera calculado utilizando a férmula.

Férmula:

Taxa de Turnover = Numero de admissdes + Numero de demissdes x 100

Numero médio de funcionarios
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4 - Analise dos Resultados: apds o calculo do indice de turnover, os resultados

foram analisados para identificar padrées de rotatividade, bem como possiveis fatores
que influenciam as altas ou baixas taxas de turnover.

O uso de dados sensiveis — como admissbes e demissdes — exige total
confidencialidade. As informagdes devem ser tratadas de forma andénima, garantindo
a protecao da identidade dos colaboradores e a ética na coleta de dados respeitando
a lei 13.709/2018 de protecdo de dados LGPD, com acesso restrito a profissionais
autorizados, como os do departamento de Recursos Humanos. Os resultados da
pesquisa foram utilizados de forma responsavel, com o objetivo de melhorar a gestao
de recursos humanos, sempre apresentando sugestdes construtivas e sem prejudicar
a imagem dos colaboradores ou da empresa. E essencial considerar o impacto que
esses resultados podem ter na organizacdo e nos funcionarios, realizando a analise
de forma cuidadosa, respeitosa e voltada para promover melhorias continuas na
empresa. A pesquisa foi executada no periodo de fevereiro a novembro de 2025, com
a coleta de dados a partir de agosto de 2025. As informacgdes coletadas e tabuladas
no programa Microsoft Excel foram analisadas pela estatistica descritiva: frequéncia
absoluta, relativa, média e desvio padrdao e apresentados na forma de graficos,

tabelas, quadros.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO
4.1 HISTORIA DA EMPRESA

A constituicdo da rede teve inicio em 2013, com uma equipe composta por
apenas dois colaboradores (0 CEO da empresa e mais um integrante). Em sua fase
inicial, foram desenvolvidas atividades de prospecgao de parcerias estratégicas,
elaboracdo de projetos e implementagdo de iniciativas voltadas a otimizagdo da
gestdo das farmacias participantes. O projeto foi concebido com o objetivo de
representar as farmacias por meio de uma estrutura colaborativa, capaz de amplificar
interesses comuns e promover a integragao do setor. A identidade visual e o nome
adotado remetem a pilares fundamentais da iniciativa, como o fortalecimento do poder
de negociagao, o acesso ampliado as tecnologias e a difusdo do conhecimento entre

os associados. Sua evolugéo decorreu do didlogo entre farmacias independentes, que
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identificaram a necessidade de construir uma rede associativista voltada ao

fortalecimento da capacidade de negociagao, ao acesso a tecnologias de ponta e a
promogao continua do conhecimento. Com uma gestdo moderna e a utilizagado de
ferramentas tecnoldgicas de ultima geragao, a rede atua na profissionalizagcdo da
gestdo das drogarias, estimulando o desenvolvimento continuo, a redugéo de custos
e 0 aumento da rentabilidade. Atualmente, a rede reune mais de 850 farmacias
associadas, distribuidas em 531 cidades, abrangendo 23 estados brasileiros e o
Distrito Federal (Rede Soma, 2025).

4.2 IDENTIDADE DA EMPRESA

A seguir, na Figura 2, sera apresentado a miss&o, visdo e valores da empresa,
que constituem a base de sua identidade organizacional e estratégica. A misséo
evidencia o proposito de integrar as drogarias credenciadas e promover a saude e o
bem-estar dos clientes. A visdo destaca os objetivos de longo prazo, sustentados na
valorizagdo dos talentos individuais, na capacitacdo profissional e na busca por
consolidar-se como referéncia no mercado com resultados sustentaveis. Ja os valores
revelam principios éticos pautados na transparéncia, na valorizagdo do ser humano,
na reciprocidade, na qualidade, na exceléncia e na inovagcido, sempre com foco na

satisfacdo dos clientes.

Quadro 2 - Identidade organizacional da empresa.

MISSAO VISAO VALORES
Promove aintegragéo das Ser a rede de Ter éticaereciprocidade nas
drogarias credenciadas, | farmacias mais | relacdes, ter os associados em

elaborando e aplicando solugdes | lembradapelomercado | primeiro lugar, respeito a todos os
que cooperem para O Seu | no quesito de | agentes do mercado, valorizar o ser
crescimento, contribuindo para a | resultados positivos. | humano e contribuir para o seu
saude e bem-estar de seus desenvolvimento

clientes.

Fonte: Dados da pesquisa. 2025.

4.3 ORGANOGRAMA DA EMPRESA
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Conforme estudos de Araujo (2016), na area empresarial, o organograma

surgiu como instrumento essencial de representacao estrutural. Observa-se que a
rede de drogarias utiliza o organograma circular — também denominado radial — que
se apresenta como uma alternativa ao modelo hierarquico tradicional. Seu principal
objetivo ndo € enfatizar a linha de autoridade, mas sim destacar a cooperagédo e a
atuagdo coletiva. O organograma circular auxilia na manutengdo da disciplina
organizacional, oferecendo suporte tanto ao controle quanto a eficiéncia das
operacgodes.

Figura 1- Organograma circular da Empresa.

\ 4 I : /
N\ N Vs ‘g 3
== e cio L ewmewe eomeored
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e ———
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Fonte: Dados de pesquisa. 2025.

4.4 ANALISE DO TURNOVER

Os dados analisados referem-se ao periodo de janeiro de 2023 a dezembro de
2024, abrangendo dois anos consecutivos. O objetivo da analise foi identificar o indice
de turnover da organizacao, a fim de compreender a rotatividade de colaboradores e
seus impactos na gestdo de pessoas. Conforme Chiavenato (2014), o turnover

corresponde ao indice que mensura a movimentacdo de entradas e saidas de
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colaboradores em uma organizagdo, servindo como parédmetro para avaliar a

estabilidade do quadro funcional.

A meta ideal de furnover mensal pode variar conforme o setor, o porte da
empresa e 0 momento do negocio. Mas, em termos gerais, até 1% ao més é
considerado saudavel para a maioria das empresas. No Brasil, a média gira em torno
de 3,79% ao més, o que é considerado elevado. Empresas com politicas eficazes de
retengdo costumam manter o turnover abaixo de 2% ao més (Lacerda et al 2024).

Abaixo de 1% indica estabilidade e boa retencéo de talentos. Entre 1% e 3%:
pode ser aceitavel dependendo do setor (ex.: varejo ou call centers costumam ter
rotatividade maior). Acima de 3%: sinal de alerta — pode indicar problemas de clima

organizacional, lideranca ou falta de plano de carreira (Portal Insights, [s.d.]).

Figura 2: Tabela do indice de Turnover de janeiro de 2023 a dezembro de 2023.

(7,00% - . ~N
6,00% - 5.84% 5,56%
2000 4 22% 3, 66°/ 3, 66‘7
i . .
4’00:;" 3,05%
3,00% -
’ 2,11% S
2,00% 1,49% 1,35% 1 85A)
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oo J 0,00% I l 0 00%
0,00% - . , ,
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mmm Turnover Meta
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Fonte: Elaborado pelos autores. 2025.

A Figura 2 demonstra que o indice de turnover da organizagdo, entre janeiro e
dezembro de 2023, apresentou oscilagdes significativas e consistentemente esteve
acima da meta estabelecida de 3%. Os maiores picos de rotatividade foram
registrados em abril (5,84%) e junho (5,56%), seguidos de perto por agosto (4,22%).
Esse elevado indice de rotatividade nesses periodos especfficos indica a presenca de
problemas organizacionais que merecem atengdo. Conforme aponta Chiavenato
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(2014), o fendbmeno do turnover esta intrinsecamente ligado a fatores internos e

externos que influenciam diretamente a satisfacdo, o desempenho e,
consequentemente, a permanéncia dos colaboradores na empresa.

Os fatores internos estdo relacionados as caracteristicas pessoais, como
valores, emocgdes, crengas e necessidades individuais, enquanto os externos referem-
se as condi¢gdes oferecidas pela organizacdo, como remuneragao, reconhecimento,
clima organizacional e lideranca.

Segundo Chiavenato (2014), a rotatividade ocorre como consequéncia de
condicbes como salarios, beneficios, clima organizacional, oportunidades de
crescimento e oferta de empregos mais atraentes no mercado. Além disso, Herzberg
(2010) aponta que a auséncia de fatores motivacionais — como reconhecimento e
desenvolvimento profissional — podem gerar insatisfagdo e aumentar a probabilidade
de desligamentos. Dessa forma, compreender os fatores que causam a alta
rotatividade é essencial para desenvolver estratégias eficazes de retengcao de talentos

e manutencao da produtividade organizacional.

Figura 3: Tabela do indice de Turnover de janeiro de 2024 a dezembro de 2024.

/4,50% 412% N\
4,00%
3,50% 3, 13% 3, 25% 3,25% I
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250% 2,00%
2,00%
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Fonte: Elaborado pelos autores. 2025.

A Figura 3 permite visualizar o indice de furnover entre janeiro e dezembro de

2024, sendo observada menor oscilagdo em comparacdo ao ano de 2023. Esse
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comportamento pode indicar uma evolugao positiva na gestdo de pessoas e no clima

organizacional da empresa.

De acordo com Chiavenato (2014), o turnover esta diretamente relacionado a

motivacdo, ao ambiente de trabalho e a eficacia da lideranga. Nesse sentido, a

reducao das variagdes ao longo do ano pode refletir um avango na construgao de um

ambiente mais estavel, engajador e alinhado com os objetivos dos colaboradores.
Apesar das melhorias no clima organizacional em 2024, novembro apresentou

a maior taxa de turnover, atingindo 4,12%, possivelmente ligada ao encerramento de

metas e projetos estratégicos no ultimo trimestre.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Os resultados obtidos demonstram que a rotatividade de colaboradores
constitui um desafio relevante e constante para a gestdo de pessoas no setor
farmacéutico, podendo impactar diretamente a produtividade, o clima organizacional
e 0s custos operacionais da empresa. Apos as analises dos dados, foi observado
que, no ano de 2023, os indices de turnover ultrapassaram a meta de 3% em diversos
meses. Os meses de abril, junho, agosto, outubro e novembro revelaram periodos de
instabilidade e possiveis falhas nos processos de retencdo e motivagdo dos
colaboradores, clima organizacional e oportunidade de reconhecimento.

Em contraste com o ano anterior, os dados de 2024 indicam uma redugcao
significativa das oscilagbes no indice de turnover. Essa estabilizacdo €& um forte
indicativo de avangos positivos na gestdo de pessoas, refletindo a consolidagao de
um ambiente organizacional mais equilibrado e atrativo para os colaboradores. A
menor rotatividade sugere que a empresa esta conseguindo reter talentos e
proporcionar caminhos claros para o crescimento profissional interno. Nesse sentido,
é fundamental destacar a importancia e o sucesso das politicas implementadas de
valorizagdo e desenvolvimento continuo dos colaboradores, que sao ferramentas
essenciais para fortalecer o vinculo entre o capital humano e a organizacao,
garantindo a sustentabilidade da reducao observada. Com base nos dados analisados

e nos resultados obtidos, recomendam-se melhorias no setor de Recursos Humanos,
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como investimento em retencdo de talentos ou uma plataforma que fornega obter

feedback a empresa dos seus colaboradores para possiveis melhoras no futuro.
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