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Resumo
O presente artigo tem como objetivo for-
mular uma relacao entre a estrutura hierar-
quica de uma organizacao e o churning. Par-
tindo do principio de que o churning tem di-
versas causas, este estudo concentra-se em
fatores psicologicos, em particular, o bur-
nout, como potencial causa para a saida vo-
luntaria dos trabalhadores. Procura-se evi-
denciar a insuficiente aplicacao de politicas
organizacionais capazes de reter os colabo-
radores e apresentar praticas que possam
mitigar tanto o burnout quanto o churning
em estruturas organizacionais hierarquicas.
Por ultimo, discutem-se as limitacoes na ela-
boracao deste artigo e propoem-se direcoes
para aperfeicoamentos vindos de futuros in-
vestigadores.

Palavras-chave: Teoria Institucional;
Hierarquia Organizacional; Organograma;
Churning; Burnout.

Abstract
This article aims to establish a relationship
between the hierarchical structure of an or-

ganization and churning. Based on the principle that churning has several causes,
this study focuses on psychological factors, particularly burnout, as a potential cause
for voluntary employee turnover. It seeks to highlight the insufficient application of
organizational policies capable of retaining employees and to present practices that
can mitigate both burnout and churning in hierarchical organizational structures.
Finally, the limitations in the preparation of this article are discussed, and directions
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for improvements by future researchers are proposed.

Keywords: Institutional Theory; Organizational Hierarchy; Organizational Chart;
Churning; Burnout.
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Introdução

O mundo vive eternas mudanças, estas vão levar a que uma organização tenha
algum cuidado com as transformações demográficas, culturais, sociais e tecnológi-
cas, dado que podem originar uma vaga de interesses díspares dos demonstrados
inicialmente por parte dos colaboradores, assim é premente que uma organização
aprimore o seu modus operandi, que esteja sempre preparada para inovar, por forma
a atrair mais colaboradores, a destacar-se no mercado e a seguir como um agente de
competição nesse mesmo mercado (Pirrolas e Correia, 2025).

Uma organização que queira inovar poderá recrutar um novo colaborador
que trará novas ideias e conceções, no entanto nem sempre a contratação é fruto
desta necessidade de inovar, e sim, fruto de uma necessidade de substituir algum
indivíduo que não quer continuar na organização, ou mesmo um indivíduo cuja
a organização entende que não vai acrescentar mais ao seu quotidiano ou à sua
estratégia para permanência no mercado (Bratsberg et al., 2021). Atualmente, são
diversos os fatores que provocam essa vontade de sair e os motivos relacionados
com o foro psicológico começam a ganhar espaço no palco de possibilidades (Yigit e
Shourabizadeh, 2017).

Quando a organização não coloca em prática políticas organizacionais de re-
tenção de colaboradores, poderá tornar-se numa entidade reconhecida pelos gastos
exorbitantes realizados na contratação de um novo indivíduo. Estes gastos, além de
financeiros, tornam-se também gastos a nível de desempenho, dado que a integração
de alguém e a demora desse recém-recrutado a executar funções ditas primordiais
significam um atraso no desenvolvimento institucional no mercado (Pirrolas e Cor-
reia, 2022). Assim, as organizações começam a olhar para os seus trabalhadores
não apenas como fonte de receita, mas também como seres individuais que têm
necessidades que devem ser correspondidas (Pirrolas e Correia, 2021).

Os processos do foro psicológico começam a ser cada vez mais estudados e
divulgados e o mesmo acontece com o esgotamento físico e emocional - burnout. Este
fenómeno é caracterizado pela desmotivação total e pelo sentimento de inutilidade
por não conseguir realizar algo que era habitual (Pirrolas e Correia, 2025). Alguém
que sofre de burnout não se sente bem o suficiente para produzir bem-estar ou re-
produzir a sua tarefa organizacional, então poderá decidir abandonar a sua entidade
acolhedora.

Esta entidade possui uma estrutura de organização que possibilita a trans-
missão de informação e a coordenação de tarefas (Bilhim, 2001). Toda esta estrutura
é complexa e muitas vezes não se tem em conta a opinião dos trabalhadores rela-
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tivamente à forma como estão organizados. Assim, é relevante tentar perceber se
a estrutura organizacional poderá ser a causa de fenómenos psicológicos como o
burnout e se esse mesmo fenómeno pode ser, ele próprio, a causa do churning.

Esta redação procura formular uma relação entre o esgotamento físico e emo-
cional e a vontade de determinado colaborador de se desassociar de uma entidade,
tendo como consideração inicial que a estrutura dessa organização é hierárquica.
Para tal, este artigo procura responder a duas questões: “Qual é o impacto do bur-
nout no churning?” e “Qual o efeito da hierarquia organizacional sobre os níveis
de retenção de colaboradores?”. Estas questões serão fundamentais para o direcio-
namento desta escrita que se foca completamente na teoria por forma a explicar a
realidade organizacional.

No que toca à estrutura deste artigo, este segue a seguinte: primeiro é rea-
lizada uma introdução onde são apresentadas as duas questões que vão direcionar
toda a escrita. Seguidamente é apresentada a revisão de literatura em que conceitos
como churning, burnout, teoria institucional e estrutura organizacional são aborda-
dos, por forma a possibilitar a formulação de um encadeamento entre todos. Após
a revisão de literatura, é exposta a metodologia adotada acompanhada da análise
e discussão dos resultados obtidos. Por último, as considerações finais, em que se
destacam as limitações sentidas na elaboração deste artigo e são apresentadas as
recomendações para futuros trabalhos desta natureza.

Revisão de Literatura

Contratação

A contratação de um novo colaborador poderá ser vista como uma moeda,
numa das faces é visível a necessidade de inovar, de aumentar a produtividade e
o desenvolvimento económico de uma determinada organização. Na outra face, a
contratação de novo pessoal corresponde à substituição do antigo que saiu da orga-
nização, seja por vontade própria ou por vontade dessa mesma entidade (Bratsberg
et al., 2021).

Contratar para Inovar

A globalização é uma realidade incontornável (Rua e Melo, 2015), que origina
uma interação entre colaboradores, entidades e nações levando a uma padronização
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organizacional e semelhança na oferta de produtos e serviços (Peng, 2008). Para
a sobrevivência e destaque no mercado de determinada organização, é necessário
contratar novos talentos, capazes de aprimorar as ofertas da entidade, renovando-as
e, simultaneamente, fidelizando novos utilizadores. Ou seja, a contratação pública
poderá levar-nos à inovação (Edquist et al., 2015). Estes talentos devem ser cuida-
dos, deverá ser fornecida a formação necessária para as tarefas a desempenhar, de
forma a que o funcionário se sinta bem e em constante produtividade. Além disso,
é necessário recompensar o trabalhador, seja a nível de reconhecimento laboral ou
mesmo com algum aumento financeiro. Com estes meios, a satisfação laboral do
colaborador irá aumentar, levando a que o mesmo não queira desvincular-se dessa
organização, dado que recebe estímulos para realizar determinadas atividades (Pir-
rolas e Correia, 2023).

Contratar para Substituir

Na outra face da moeda temos a contratação fruto da saída de um cola-
borador de determinada entidade. Uma organização que não consiga manter os
seus trabalhadores será marcada pela perda de conhecimento, perda de experiência,
perda financeira e também pelo retrocesso da sua posição no mercado, dado que irá
ter de facultar algum do seu tempo útil na procura de novos colaboradores, com o
processo de recrutamento, entrevista de seleção e integração. Quando algum traba-
lhador é contratado, é fornecida formação para que o mesmo consiga desempenhar a
sua tarefa com responsabilidade e autonomia, tudo isto levará a uma produtividade
aceitável pela entidade acolhedora. Caso o trabalhador não se sinta bem na empresa,
isso significará que todos os recursos gastos serão reaproveitados por outra entidade
que o receberá sem necessitar de realizar qualquer despesa relativa à formação e ob-
tendo a produtividade desejada logo no início. Além disso, enquanto este processo
decorre, existem trabalhadores sobrecarregados com mais tarefas, que depois ainda
terão de ajudar o recém-chegado a desenvolver novas competências adequadas à sua
função. Tudo isto aponta para a insatisfação dos trabalhadores, o que poderá levar a
que também estes queiram partir para outra organização (Pirrolas e Correia, 2021).

Ora, daqui conclui-se que é importante reter colaboradores, pois estes são a
força motriz para alcançar novas metas e objetivos, logo, esta retenção será uma
ferramenta estratégica para o sucesso da organização. Quando uma entidade tem os
melhores talentos, tem também vantagem competitiva no mercado, daí a ilação de
que o sucesso da organização depende da retenção de funcionários-chave (Deshwal,
2015). Os gestores de recursos humanos devem estar atentos à retenção de talentos,
uma vez que, num mundo cada vez mais globalizado, torna-se simples para um cola-
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borador integrar-se noutra organização, caso não esteja satisfeito com as condições
de trabalho ou mesmo com os colegas e chefias. Assim alguns autores (Cascio e
Boudreau, 2011) afirmam que esta retenção tem logo início no processo de recruta-
mento, no entanto outros autores (Esteche e Lozecky, 2007), afirmam o contrário,
ou seja, uma organização não deverá investir muito numa formação inicial, dado
que se as políticas organizacionais não se encontrarem conformes para a integração
do candidato, isso irá significar tempo e investimento gastos, sem qualquer retorno
direto ou indireto, uma vez que a próxima empresa a contratar é que ficará com a
vasta experiência e conhecimentos.

Churning

Apesar da multiplicidade de definições, será considerado que o churning se
refere às substituições decorrentes das saídas voluntárias dos colaboradores de uma
instituição (Pirrolas e Correia, 2021). Não obstante do referido, é também crucial
esclarecer que existe churning involuntário, quando a própria entidade reconhece que
o colaborador já não tem mais para oferecer, todavia também existe o churning vo-
luntário, mais complexo, visto que se acontecer com o trabalhador-chave, significará
um maior esforço, dispêndio de energia e dinheiro por parte da organização para que
a sua substituição seja de igual modo competente e com capacidades semelhantes
(Pirrolas e Correia, 2021).

O churning de recursos humanos ocorre em diversos contextos e a dimen-
são de determinada instituição, assim como a sua localização, poderão ser a causa
para a ocorrência do mesmo (Pirrolas e Correia, 2021). Quando a organização tem
pequenas dimensões e não se encontra no meio urbano, será mais difícil para os
empregadores a oferta de salários mais competitivos, assim os trabalhadores terão
mais facilidade em desvincular-se, uma vez que dada a impossibilidade de melho-
res remunerações naquela empresa, existirá outra que consiga oferecer-lhes melhores
condições, caso disso são as organizações com maiores dimensões e situadas no meio
urbano, que sofrem pressões concorrenciais de outras e acabam por implementar
melhores condições laborais e salariais para atrair mais colaboradores e daí perma-
necerem no mercado (Artz et al., 2020). Desta visão, é possível, de igual forma,
verificar que o pacote de recompensas e benefícios auferidos pelo trabalhador, fruto
do cargo que exerce e dos serviços prestados num determinado período, têm impacto
na satisfação do mesmo. Por outras palavras, os colaboradores comparam os salários
das diversas organizações no mercado relativamente à sua remuneração, daí podem
chegar a várias ilações, das quais serão especificamente abordadas duas: a satisfação
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do trabalhador com a remuneração é boa, o que o levará a melhores desempenhos e
qualidade na função a exercer e por isso até pode continuar nessa organização, ou
existe uma insatisfação salarial, o que levará o colaborador a procurar outra entidade
empregadora que lhe ofereça o equivalente ao desempenho empregue em determi-
nada tarefa. Daqui conclui-se que o nível de remuneração influencia diretamente o
churning de recursos humanos (Nagaraju e Borja, 2017).

O estado da economia também influencia diretamente a taxa de churning
(Pirrolas e Correia, 2024). Nos períodos de recessão económica a oferta de emprego
é escassa, o que dificulta a mobilidade dos trabalhadores, todavia em períodos de
recuperação económica a oferta tende a aumentar, existe um palco organizacional
repleto de oportunidades e benefícios, que dizem proporcionar as melhores condições
de trabalho e remuneração, com isso o colaborador sentir-se-á atraído para outras
organizações que consigam satisfazer de forma mais aprimorada as suas necessidades
e daí a taxa de churning será também mais elevada, dada a existência de saídas
voluntárias e consequentes substituições (Lazear e Spletzer, 2012).

Saradhi e Palshikar (2010), por sua vez, assumem que a vontade de saída
por parte de um trabalhador de determinada instituição provém de vários conflitos,
sejam eles com chefias ou mesmo colegas de trabalho. Quando um colaborador não
sente que a sua opinião conta para uma decisão relativa a si ou à tarefa que desem-
penha, além do conflito gerado, a sua satisfação também vai diminuir e, com isso, o
seu desempenho também não será satisfatório. Desse modo, o trabalhador entrará
em churning e será ele próprio a procurar uma nova organização que o valorize.
Yigit e Shourabizadeh (2017) vão mais longe e afirmam que razões como equidade
de género, realocação familiar, saúde e mesmo motivos pessoais são elementos que
podem influenciar o churning. Se até agora os autores verificavam componentes
económicas e até localização como causas de churning, estes últimos já reconhecem
que as razões de foro pessoal podem influenciar de igual forma essas taxas.

Tudo isto deverá motivar a instituição à adoção de políticas organizacionais
de forma a promover a retenção dos melhores recursos humanos, levando assim à
diminuição dos custos com novas contratações referentes a substituições, produção
de receita e destaque no mercado com trabalhadores já competentes, autónomos e
com conhecimento específico da organização (Pirrolas e Correia, 2021).

Burnout

A revolução tecnológica implementou mudanças significativas no mercado,
existe uma sobrecarga de informação e a aparição de um novo modelo de contrato:
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o contrato psicológico. Este contrato é também relevante, uma vez que, mesmo de
forma informal, tem como objetivo reger a relação contratante-contratado, colocando
o colaborador num estado de segurança, orientado para os comportamentos a ter
na organização, assim como levando-o a obter a perceção de pertença na instituição
acolhedora (Rousseau, 1989). Ou seja, este contrato é útil quer para a organização
que está a colaborar com alguém motivado e comprometido, quer para o colabora-
dor que sente que a empresa cumpre os seus requisitos e daí tem um desempenho
positivo (Carmelo e Correia, 2025). No entanto, esta nova forma de contrato aliada
ao aumento da existência de empregabilidade temporária poderá ter um resultado
díspar da motivação, visto que poderá causar instabilidade e stress profissional, le-
vando à incapacidade do colaborador de lidar com os problemas organizacionais.
Além disso, quando os objetivos do trabalhador não são cumpridos, poderá ocor-
rer a rutura desse contrato psicológico (Costa e Correia, 2022), que, em casos mais
lesivos, poderá levar ao esgotamento físico e mental - o burnout (Freudenberger,
1974).

Este avanço tecnológico alinhado também à maior preocupação e atenção
social aos processos do foro psicológico provocou uma partilha rápida do conceito
de burnout, levando a um maior cuidado por parte das organizações relativamente
à exaustão emocional, dado que um trabalhador desmotivado, não exercerá as suas
funções de forma aprimorada, levando a uma insatisfação total e desmotivação por
estar a romper com o contrato psicológico e laboral, assim como a uma ineficiência
organizacional e retrocesso da entidade no mercado (Matos et al., 2023).

Maslach e Leiter (1997) apontam que o burnout se manifesta a partir de três
dimensões, sendo elas a exaustão emocional, caracterizada pela sensação de cansaço
físico e emocional; a despersonalização responsável por comportamentos de falta de
interesse e envolvimento emocional; e a falta de realização pessoal, levando à insatis-
fação pessoal e profissional, dado que o indivíduo se considera inútil para a realização
de qualquer tipo de tarefa. Outros dois conceitos, de igual forma relevantes, são o
absentismo e o presentismo. Embora as organizações deem mais importância ao
absentismo, dado que é algo que se vê com mais facilidade, uma vez que se carac-
teriza pela ausência do indivíduo no local habitual de trabalho, o presentismo tem
ganhado cada vez mais ênfase, uma vez que pode gerar custos organizacionais, dado
que o indivíduo está no seu local de trabalho, porém não está a gerar qualquer tipo
de serviço, logo a taxa de produtividade organizacional não será positiva (Pirrolas
e Correia, 2025).
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Teoria Institucional

A teoria institucional pública situa-se no âmbito das teorias da dimensão
subjetiva. Nesta perspetiva, as organizações são mapas mentais, crenças, códigos e
conhecimentos que acabam por construir e sustentar as regras e rotinas da institui-
ção (Bilhim, 2013), ou seja, as organizações, segundo a teoria institucional, não são
o esqueleto do edifício, e sim os valores e crenças da comunidade que lá se encontra.
Assim, o institucionalismo fornece uma compreensão relativa aos processos orga-
nizacionais de acordo com uma visão humanista, assumindo a liderança, a gestão,
o profissionalismo e a meritocracia como pontos cruciais. Além disso, esta teoria
é a responsável pelo estabelecimento da relação entre a teoria e o comportamento
organizacional (Wilson, 1989).

O institucionalismo mostra as dificuldades dos gestores, que devem estabe-
lecer o seu modus vivendi de forma a relacionar a eficiência operacional com a vi-
abilidade institucional, logo, a ética profissional e as exigências normativas devem
marchar paralelamente. Adicionalmente, cada organização luta para obter uma
maior ocupação no mercado e para isso realiza uma espécie de manipulação ideoló-
gica dos recursos e materiais, ou seja, não existe uma linha coerente estrutural, mas
sim múltiplas redes de poder emaranhadas que procuram dar resposta a processos
internos de padronização e a ordens externas (Bilhim, 2001).

Esta teoria tem três correntes principais: o institucionalismo histórico, o ins-
titucionalismo da escolha racional e o institucionalismo sociológico (Pereira et al.,
2022). Estas correntes, quando agrupadas, formam o novo institucionalismo (Gar-
cia, 2015). Para uma organização sobreviver com destaque no mercado, terá de
ser aceite por esse mesmo mercado e, para tal, habitualmente adapta muita da sua
estrutura e comportamentos a esse exterior, ou seja, frequentemente são observadas
técnicas de benchmarking de forma a criar uma espécie de cópia de uma organização
bem-sucedida. Essa semelhança, em termos académicos, é o isomorfismo que pro-
voca o mesmo comportamento em diferentes entidades através de três mecanismos:
forças miméticas, relativas à imitação consequente de alguma moda de gestão; forças
coercivas, quando são pressões externas, das quais dependem, que levam à mudança
e posterior cópia, e forças normativas caracterizadas pela inovação e introdução de
novas técnicas e padrões profissionais (Bilhim, 2001).

Em outras palavras, a teoria institucional defende que as organizações de-
vem ser vistas como mapas mentais e crenças, onde a liderança, o profissionalismo
e a meritocracia devem ser vistos como pontos cruciais. Para a sobrevivência or-
ganizacional, os gestores devem formular a melhor relação entre ética profissional e
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exigências normativas, baseadas nas redes organizacionais complexas que procuram
responder a pressões externas e internas e, para isso, regularmente recorre-se ao
isomorfismo.

Estrutura Organizacional

Existem três componentes principais de uma estrutura organizacional, sendo
eles a complexidade, a formalização e a centralização (Bilhim, 2001), e para repre-
sentar essa estrutura utiliza-se o organograma. Este deve representar os órgãos da
organização, as funções de cada órgão, as relações de interdependência entre os ór-
gãos, os níveis administrativos e a via hierárquica (Bilhim, 2013), assim, a expressão
das responsabilidades e ligações entre os colaboradores será rapidamente compreen-
dida. Segundo Bilhim (2013), são cinco os tipos possíveis de ligações dentro de uma
organização: hierárquicas, funcionais, de cooperação, de staff e de representação.

Numa organização, existem objetivos comuns entre todos os envolvidos e isso
ajudará na adequação de cada indivíduo à sua tarefa institucional, dessa forma, as
funções serão divididas, obrigando a que haja algum tipo de interação e relação entre
todos os colaboradores, de forma a criar uma coordenação coerente com os resultados
a atingir (Lawrence e Poliquin, 2023). Nos casos em que a dimensão organizacional
é abundante, a sua complexidade e escalas de operação serão mais acentuadas e,
com isso, é necessário encontrar algum tipo de mecanismo que promova o esforço e
a coordenação absoluta e, dessa forma, surge a hierarquia organizacional (Lawrence
e Poliquin, 2023). Assim, será mais fácil olhar para uma organização, dado que é
rapidamente percetível que os gestores irão reunir toda a informação institucional
e adaptar os seus objetivos de mercado, alocando as tarefas aos seus subordinados
e minimizando qualquer conflito que possa haver entre colaboradores, procurando
sempre uma matriz de accountability (Puranam, 2018).

A cultura hierárquica começa a ser afigurada por Max Weber (Gutterman,
2025). Este autor desenvolveu a burocracia, não como sinónimo de ineficiência
ou uso excessivo de escrita e registo, mas sim enquanto construção de um modelo
explicativo das formas organizacionais assentes na rotinização dos processos, onde
a autoridade era exercida com o suporte de um sistema de regras e procedimentos,
ocorrendo, portanto, uma racionalidade exacerbada misturada com impessoalidade
no tratamento das informações e, simultaneamente, criando um ambiente propício
às características hierárquicas (Bilhim, 2001). De igual forma, Frederick Taylor
colocava a rotina acima de tudo, defendendo sempre o controlo e a estandardização
de processos, em que a monitorização de todos os colaboradores era absolutamente
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premente para a eficiência institucional. Henri Fayol, por sua vez, usou elementos
como unidade de controlo, divisão de trabalho e centralização para formalizar um
design de hierarquia (Fayol, 1949). Para estes estudiosos, esta cultura hierárquica
seria eficiente e um modelo a repetir sempre que estivessem na presença de um
ambiente estável formalizado pelo institucionalismo (Gutterman, 2025).

Assim, organizações hierárquicas seguem um padrão específico, em que exis-
tem diversos níveis de autoridade, sendo que o superior será sempre o responsável
pela tomada de decisões relevantes. Neste sistema, todos sabem o que fazer e ra-
ramente existem trocas de funções na cadeia de comando (Galinsky e Schweitzer,
2015). Torna-se, portanto, compreensível que a autoridade seja a estrutura formal
destas organizações (Mercadal, 2021). De igual forma se entende que um indiví-
duo que aprecie a previsibilidade e a clarificação de tarefas e posições sentir-se-á
útil, seguro e direcionado na organização, todavia indivíduos que não gostem destes
elementos poderão achar que estão perante uma formalização da impessoalidade,
onde não existe qualquer tipo de cuidado por parte dos gestores relativamente aos
membros da base da pirâmide, uma vez que os primeiros lutam pelo controlo total,
disciplina e estabilidade (Gutterman, 2025).

Este “equilíbrio” hierárquico, resulta sempre que se procura uma estabilidade
e consistência no mercado, dado que só é necessário cumprir um conjunto de nor-
mas já dispostas anteriormente, além disso cada colaborador sabe o que fazer e como
fazer seguindo sempre o mesmo padrão, ou seja numa organização com maiores di-
mensões esta via hierárquica é viável, pois promove uma cultura de accountability
e responsabilização individual, buscando sempre a eficiência prática e o reconheci-
mento do valor da memória organizacional (Saiti e Stefou, 2020). Contudo, aquando
de algumas mudanças bruscas globais, uma organização que segue esta estrutura não
conseguirá ser estável, visto que não tem qualquer tipo de poder inovador, ademais,
quanto mais regras impostas, mais ineficiência (Estre, 2019).

Metodologia

O presente trabalho tem como finalidade estudar a existência ou a inexis-
tência de uma relação entre a estrutura hierárquica, o burnout e o churning. A
metodologia de investigação assenta num método qualitativo de recolha documental
e análise desse mesmo conteúdo. Para que isso fosse possível, foram utilizadas plata-
formas como ResearchGate, Scopus e Repositórios Científicos de Acesso Aberto em
Portugal (RCAAP), onde as Keywords apresentadas foram: “hierarquia organizaci-
onal”, “organograma”, “churning” e “burnout”. Assim, tentou perceber-se quais as
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razões para uma organização contratar um novo colaborador, tendo em consideração
a sua estrutura organizacional, assim como os possíveis motivos para um indivíduo
não querer estar vinculado a determinada instituição.

Apresentação e Discussão de Resultados

Qual é o impacto do burnout no churning?

Atualmente existe uma maior preocupação com o estado emocional do co-
laborador de uma determinada organização e esse cuidado começa mesmo a ser
prestado pela última que reconhece a necessidade de ter colaboradores motivados e
não apenas presentes no seu dia a dia. Todos os desenvolvimentos institucionais e
também todas as novas informações recebidas constantemente fazem com que o ser
humano comece a ficar sobrecarregado, levando ao seu esgotamento físico e mental
(Matos et al., 2023). É também vantajoso referir que o desenvolvimento de burnout
não é fruto de um único episódio de stress, mas sim de uma série de episódios que se
prolongam ao longo do tempo (Carmelo e Correia, 2025). Estes episódios levarão a
que determinado colaborador não sinta que possui competências suficientes, nem es-
tratégias adaptativas que o levem a acomodar-se às novas dinâmicas organizacionais
ou mesmo a dar continuidade às mais antigas, ou seja, provocará o seu esgotamento
físico e emocional aliado à insatisfação laboral (Maslach e Leiter, 1997).

O churning, por sua vez, pode ocorrer por razões relacionadas com o foro
pessoal (Yigit e Shourabizadeh, 2017). Ou seja, alguém que não esteja totalmente
motivado numa determinada organização pode decidir desvincular-se desta e encon-
trar outra que lhe forneça o que tanto procura. É a partir deste pensamento que
se pode dar resposta à primeira questão: “Qual é o impacto do burnout no chur-
ning?”. Quando um indivíduo entra em esgotamento físico e emocional, sente que
não reúne nada para a organização que o está a empregar e, dessa forma, vai procu-
rar desvincular-se para que o sentimento de inutilidade não se torne cada vez mais
inenarrável.

Ora, torna-se simples formalizar uma relação entre o burnout e o churning,
sendo que o primeiro é caracterizado pela exaustão emocional e insatisfação pessoal
e profissional (Pirrolas e Correia, 2024), é perfeitamente possível e inteligível que
um trabalhador que sofre de burnout queira sair voluntariamente de determinada
organização, uma vez que não consegue atingir os objetivos definidos e também já
não se encontra motivado para lá continuar, levando a que esta última necessite de
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realizar um novo processo para substituição da saída voluntária (Carmelo e Correia,
2025).

De forma semelhante, Kurniawati et al. (2019) propõem que a série de epi-
sódios de stress que se prolongam ao longo do tempo pode provocar uma mudança
na satisfação laboral do trabalhador, o que pode levar ao churning. Por outras pa-
lavras, o burnout pode levar ao churning, uma vez que o stress leva à insatisfação
laboral e a insatisfação laboral leva ao churning.

Figura 1: Relação entre ambiente organizacional, stress, satisfação laboral
e churning.

Fonte: Adaptado de Kurniawaty et al. (2019)

Qual o efeito da hierarquia organizacional sobre os níveis de
retenção de colaboradores?

Organizações de maiores dimensões frequentemente recorrem à estrutura de
organização hierárquica como forma de conseguir uma cadeia de comando burocrá-
tica sem qualquer tipo de perda informacional e possibilitando uma coordenação
absoluta, dada a sua complexidade e escalas de operação (Lawrence e Poliquin,
2023). Por outro lado, organizações de maiores dimensões situadas no meio urbano
sofrem pressões concorrenciais, e isso leva à implementação de melhores condições
laborais para que os seus já colaboradores permaneçam e, se possível, consigam cap-
tar outros, de forma a sobreviver no mercado (Artz et al., 2020). Ora, de forma
precipitada seria possível formalizar uma relação positiva entre a hierarquia orga-
nizacional e a retenção de colaboradores, dado que em organizações urbanas de
maiores dimensões tenta-se que os trabalhadores estejam sempre satisfeitos, para
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que não ocorra uma substituição e como essas entidades de maiores dimensões se-
guem a hierarquia como forma de organização, poder-se-ia dizer que a hierarquia
que possibilita a coordenação em organizações de maiores dimensões é também a
responsável pela implementação de melhores condições laborais.

No entanto, esta relação positiva é apenas possível na inexistência do abuso
hierárquico. Ou seja, numa estrutura hierárquica existe um modus vivendi aprego-
ado por todos e completamente infiltrado na própria cultura organizacional, a cadeia
de comando é completamente definida através de um padrão de autoridade, no qual
todos sabem a posição que ocupam, o que fazer e como fazer (Galinsky e Schweitzer,
2015). Para determinados indivíduos, isso significa segurança e previsibilidade, no
entanto, outros colaboradores levam essa estrutura como a impessoalidade organi-
zacional (Gutterman, 2025).

Assim os colaboradores podem não se sentir como parte de algo maior e sim
como um objeto utilizado para determinado fim, o que poderá causar algum tipo de
revolta interior, dado que o sistema privilegia mais as regras do que as pessoas que
compõem a organização, isso levará a um desinteresse total aliado à desmotivação
para inovar e, portanto, o indivíduo apenas fará o necessário relativo à sua tarefa
(Gutterman, 2025). Esta situação proporcionará o stress do colaborador que não
consegue propor alguma inovação, está sempre na mesma função, a realizar de forma
mecânica o ditado pelos órgãos superiores, levando assim ao seu esgotamento físico e
mental que, por consequência, levá-lo-á a começar a procurar alguma outra entidade
capaz de lhe proporcionar algum sentimento de pertença e reconhecimento.

Em outros termos, numa estrutura hierárquica existe uma visão de autori-
dade e controlo sempre presente nos órgãos que ocupam o nível mais elevado na
pirâmide. Os indivíduos que ocupam a base da pirâmide podem ser incentivados
à não inovação, uma vez que não serão acolhidos na entidade e isso levará a sen-
timentos de desmotivação, que, em casos mais graves, originam o esgotamento e
a insatisfação laboral que culminarão na saída voluntária para outra entidade que
proporcione melhores condições.

Portanto, em resposta à questão inicialmente colocada: “Qual o efeito da
hierarquia organizacional sobre os níveis de retenção de colaboradores?”, é possível
aferir que a existência de uma cadeia rígida de poder que não incentiva a imaginação
social e a inovação organizacional levará ao stress institucional. Neste ponto, a
resposta à primeira questão colocada é premente, uma vez que afirma o burnout como
causa do churning. Assim, uma estrutura hierárquica pode levar ao esgotamento
quando não existe margem de manobra para os indivíduos situados numa posição
inferior da pirâmide que apenas seguem ordens cegamente e mecanicamente, o que
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pode causar a vontade do colaborador de sair da entidade.
Posto isto, é necessário analisar que políticas organizacionais podem contri-

buir para a retenção de colaboradores, assim como para a diminuição da ocorrência
de burnout em estruturas hierárquicas. Uma organização deve reter os seus traba-
lhadores por várias razões, nomeadamente a necessidade de permanecer no mercado,
os custos associados a novas contratações, a concretização de algumas metas e ob-
jetivos e a consecução da competência institucional (Edquist et al., 2015; Pirrolas e
Correia, 2023; Deshwal, 2015).

De acordo com a British Broadcasting Corporation (1922), a tendência orga-
nizacional delayering indica a remoção de um nível de gestão intermédio, mantendo
a mesma produção e, se possível, aumentando-a, tornando a organização mais ho-
rizontal. Ou seja, existe uma redução dos níveis de gestão, fazendo com que não
exista tanto uma pirâmide institucional. Na estrutura horizontal existem poucos
níveis hierárquicos, o que pode melhorar a comunicação entre gestores e colabora-
dores, dado que não é necessário que a informação percorra toda uma cadeia de
comando exageradamente longa. Além disso, os funcionários terão mais responsabi-
lidades adjacentes, tornando-se mais capacitados para a sua própria independência
funcional e, simultaneamente, sentindo que a sua opinião sobre determinada política
organizacional será levada em atenção para a tomada de determinada decisão. Em
seguimento dessa atenção, os indivíduos começam a perceber as razões pelas quais
algumas decisões são tomadas, uma vez que agora sim têm uma breve visão acerca
dos bastidores estruturais (Worrall et al., 2004).

Esta tendência pode levar à redução dos sentimentos de não pertença, no
entanto, não resolve todos os problemas, uma vez que o churning não depende
apenas da estrutura da organização. Assim, é necessário implementar estratégias
de retenção, estas devem ter início assim que um trabalhador se desvincula da or-
ganização, ou seja, é necessário perceber quais as razões que levaram à sua saída
e, assim, conseguir prevenir que o mesmo aconteça repetidamente (Kaye e Evans,
2001). Questionários de satisfação, entrevistas individuais e o feedback da organi-
zação relativamente ao comportamento e desenvolvimento do colaborador podem
ser manobras estratégicas de retenção (Pirrolas e Correia, 2023). Aliados a estas
manobras deverão estar presentes os elementos da segurança e do companheirismo
organizacional, para que o indivíduo também consiga ser honesto com as suas res-
postas procurando sempre melhorar pessoalmente, profissionalmente e sobretudo
inovando a visão da organização, tornando-a mais humanizada, sem temer qualquer
tipo de represálias. A tentativa pela diminuição dos conflitos entre colegas ou até
com chefias é também uma estratégia a adotar, assim, são propostos momentos

e3479 - 15



Lex Humana, v. 18, n. 2, 2026, ISSN 2175-0947
Universidade Catolica de Petropolis

de brainstorming em que todos possam contribuir, gerando conflito criativo e não
destrutivo (Mawardi e Cahyadi, 2024).

Com isto, é percetível que existem estratégias que uma determinada organiza-
ção pode utilizar para se destacar pela positiva no mercado retendo os colaboradores
chave e inovando ao mesmo tempo, uma vez que os seus gastos com novas contra-
tações fruto de substituições podem ser totalmente mitigados se a entidade iniciar
um processo humanista, onde cada sujeito importa para a decisão final.

Considerações Finais

Esta escrita tentou formalizar uma relação entre burnout, churning e a estru-
tura da organização. Para que isso fosse possível, foram colocadas duas questões:
“Qual é o impacto do burnout no churning?” e “Qual o efeito da hierarquia organi-
zacional sobre os níveis de retenção de colaboradores?”.

Em resposta à primeira questão apresentada, foi formalizado que o esgota-
mento físico e emocional pode levar à vontade do colaborador de sair da entidade
acolhedora e tal deve-se ao seu sentimento de inutilidade. Isto levá-lo-á à procura
de outras condições mais humanas noutras instituições. Nesta formalização, é ne-
cessário ter a motivação e a satisfação do empregado como força motriz para a boa
execução das suas tarefas.

Na segunda questão existem duas perspectivas que devem ser consideradas.
Uma primeira, não muito abordada neste artigo, referente à estrutura hierárquica
como fator de permanência numa organização por parte do funcionário quando existe
uma grandeza dimensional da instituição, visto que as forças concorrenciais levarão
a um bom desempenho dos próprios membros de chefia que devem fazer de tudo
para manter os seus colaboradores satisfeitos e motivados de forma a continuar no
mercado. Assim como uma segunda perspetiva que formaliza uma relação negativa
em que fruto da estrutura hierárquica, existe uma normalização da impessoalidade
institucional que leva os colaboradores a vivenciarem stress e desmotivação con-
sequentes da não inovação e desvalorização do seu mérito como membros de uma
organização, dado que são apenas vistos como meio para o produto financeiro. Esta
foi a perspetiva mais focada, uma vez que se relaciona com o churning.

Adicionalmente, é relevante referir que uma organização deve fazer por im-
plementar estratégias de retenção dos seus colaboradores, tais como questionários
referentes à satisfação pessoal e profissional de cada indivíduo e proporcionar sem-
pre um ambiente onde ocorra conflito, mas que este seja criativo de forma a inovar.
Outra tendência, mais recente, é o delayering, em que, com a redução dos níveis
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gestionários, existe uma maior proximidade e independência que não ficam presas à
existência de uma cadeia de comando.

Na redação deste paper foram encontrados alguns entraves tais como a pouca
base documental portuguesa face às estruturas organizacionais. Assim, com este
artigo, pretende-se que também outros investigadores vindouros possam continuar
esta abordagem de formalização de uma relação entre o churning e as estruturas
organizacionais, dando mais atenção à forma de organização horizontal. Por fim, é de
igual forma relevante a investigação desta relação num estudo empírico, em que seja
possível comparar a vontade de saída de um colaborador tendo em conta o formato
da sua organização e, simultaneamente, receber estratégias reais e adequadas, uma
vez que são propostas pelo próprio colaborador.
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