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RESUMO

Este estudo analisa impacto do trabalho por turnos na vida familiar dos trabalhadores do
setor hoteleiro, com base num estudo de caso do Hotel The CIiff Bay, situado no Funchal. A
escolha deste contexto prende-se com a relevancia da hotelaria na economia regional e
nacional e com a elevada incidéncia de regimes de trabalho noturno e rotativo neste setor,

que colocam desafios significativos a conciliagao entre a vida profissional e pessoal.

O enquadramento tedrico parte de uma revisdo da literatura que contextualiza a evolugéo
historica do trabalho por turnos e a sua crescente importancia no setor dos servigos, em
particular na hotelaria e turismo. O estudo analisa também os efeitos psicossociais associados
ao trabalho por turnos, dando especial destaque ao impacto que este regime pode ter na
saude fisica e mental dos profissionais, bem como no seu bem-estar geral e qualidade de
vida. Entre os problemas mais frequentes encontram-se a fadiga, as alteragdes do sono e as
dificuldades na gestdo emocional. Além disso, sdo considerados os impactos na vida familiar,
sobretudo no que diz respeito a organizagédo do tempo, a qualidade das relagdes familiares e
sociais e ao equilibrio entre as exigéncias profissionais e as responsabilidades domésticas.
A investigacao inclui uma revisao do enquadramento legal portugués relativo ao trabalho por
turnos e noturno, tendo em conta as normas previstas no Cédigo do Trabalho e na Legislagéo
Europeia, em especial a Diretiva (UE) 2019/1152. Sao igualmente discutidas estratégias de
gestdo de recursos humanos adotadas pelas organizagdes hoteleiras, que procuram atenuar
os efeitos negativos deste regime através de praticas como a flexibilizagédo de horarios e a
promocao do bem-estar organizacional. Metodologicamente, o estudo assume uma
abordagem quantitativa, recorrendo a aplicacdo de um questionario aplicado em portugués e
inglés aos colaboradores do Hotel The Cliff Bay.

O questionario utilizado no estudo focou-se em varias areas importantes, como a saude, o
bem-estar, a vida familiar, o nivel de satisfagdo com os turnos e a forma como os trabalhadores
percecionam a gestdo organizacional. A analise dos dados evidencia que muitos
trabalhadores sentem dificuldades em manter rotinas familiares estaveis, além de um
desgaste fisico e psicolégico que se vai acumulando ao longo do tempo. Os resultados
sugerem ainda que para lidar com estas exigéncias, os colaboradores desenvolvem
estratégias individuais e familiares de adaptagao. Entre as solugdes surgem a reorganizagao
do tempo passado com a familia, 0 apoio de pessoas proximas e a importancia de reservar
momentos de lazer para aliviar a pressao do dia a dia.

Palavras-chave: Conciliagdo trabalho-familia, gestdo de recursos humanos, saiude mental,

setor hoteleiro, trabalho por turnos, multiculturalidade.






ABSTRACT

The purpose of this study is to analyze the impact of shift work on the family life of workers in
the hotel sector, based on a case study of The Cliff Bay Hotel, located in Funchal. This context
was chosen due to the relevance of the hotel industry to the regional and national economy
and the high incidence of night and rotating work schedules in this sector, which pose

significant challenges to the work-life balance.

The theoretical framework is based on a review of literature that contextualizes the historical
evolution of shift work and its growing importance in the service sector, particularly in hospitality
and tourism. The study also analyzes the psychosocial effects associated with shift work, with
a special focus on the impact that this regime can have on the physical and mental health of
professionals, as well as on their general well-being and quality of life. Among the most
frequent problems are fatigue, sleep disturbances, and difficulties in emotional management.
In addition, the impacts on family life are considered, especially regarding time management,
the quality of personal relationships, and the balance between professional demands and
domestic responsibilities. The research includes a review of the Portuguese legal framework
relating to shift work and night work, considering the provisions of the Labor Code and
European legislation, in particular Directive (EU) 2019/1152. It also discusses human resource
management strategies adopted by hotel organizations, which seek to mitigate the negative
effects of this regime through practices such as flexible working hours and the promotion of
organizational well-being. Methodologically, the study takes a quantitative approach, using a
questionnaire in two languages (portuguese and english) administered to employees of The
Cliff Bay hotel.

The questionnaire used in the study focused on several important areas, such as health, well-
being, family life, level of satisfaction with shifts, and how employees perceive the
organization's management. When the data was analyzed, it became clear that many
employees find it difficult to maintain stable family routines, in addition to physical and
psychological exhaustion that accumulates over time. It also became clear that, to cope with
these demands, they end up creating their own strategies, both individually and as a family.
Among the solutions are reorganizing the time spent with the family, support from loved ones,

and the importance of setting aside time for leisure to relieve the pressure of everyday life.

Keywords: work-family balance, human resource management, mental health, hotel sector,
shift work, multiculturalism.
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INTRODUGAO

Num mundo cada vez mais globalizado e competitivo, os setores de servigos, em especial 0
hoteleiro, tornaram-se motores essenciais do crescimento econdmico, exigindo um

funcionamento continuo 24 horas por dia, 7 dias por semana.

Neste contexto, o trabalho por turnos, rotativos e noturnos, tornou-se uma realidade
incontornavel para milhares de profissionais, sendo frequentemente entendido como uma
exigéncia operacional do setor (Campos, 2014). Apesar de ser um tema amplamente
estudado na contemporaneidade, o trabalho noturno é uma forma de trabalho que remonta
ao inicio da histéria da humanidade (Cheres, Carvalho & Chaves, 2012; Martins, 2023;
Alexandra & Freire, 2018).

O trabalho por turnos é muitas vezes visto como algo habitual, quase obrigatério, para que
tudo continue a funcionar. No setor hoteleiro, espera-se que o servi¢o e o colaborador estejam
sempre disponiveis, em qualquer circunstancia. Esta exigéncia implica alteracbes
significativas nos ritmos de sono, descanso e convivéncia familiar dos trabalhadores. Este
desgaste ndo se manifesta apenas ao nivel fisico, também afeta o humor, as relacées
familiares, a vida social e, muitas vezes, a salde mental. E uma realidade pouco visivel,
mas muito presente no dia a dia de quem trabalha neste setor. Nos ultimos anos, o impacto
deste tipo de horario na vida familiar tem despertado mais atengcdo na investigacao,
sobretudo porque pode trazer consequéncias sérias para a saude fisica e mental. Além do
que, interfere de forma visivel nas dinamicas familiares e sociais. Segundo Alexandra &
Freire (2018), os ritmos bioldgicos ficam desregulados, os horarios mudam de um dia para o
outro, ha auséncias em momentos importantes e uma necessidade permanente de
adaptacgao. Reunindo estas condicoes, torna- se dificil manter um equilibrio saudavel entre o
trabalho e a vida pessoal. No setor hoteleiro, estas dificuldades sao ainda mais marcadas, ja
que a rotatividade e a exigéncia de estar sempre disponivel fazem parte do proprio

funcionamento da profisséao.

E neste contexto que se desenvolve esta dissertacdo, que procura perceber de que forma os
turnos rotativos e noturnos influenciam a vida familiar dos trabalhadores do setor hoteleiro.

Para tal, foi escolhido como estudo de caso o Hotel The Cliff Bay, no Funchal.

Esta unidade de referéncia na llha da Madeira é conhecida pela sua exceléncia como também
pela sua complexidade de organizagao laboral. Pretende-se compreender de que forma esta
realidade laboral afeta o0 bem-estar, a dindmica familiar e a percegao de qualidade de vida dos

seus colaboradores.



A escolha deste tema surgiu a partir da identificacdo de duas lacunas, por um lado, existe
ainda um desfasamento evidente entre aquilo que as organizagdes hoteleiras exigem no seu
funcionamento diario e a necessidade de assegurar condigdes de trabalho que respeitem os
direitos, os limites e as realidades pessoais de cada trabalhador. Por outro lado, é visivel
verificar que a literatura cientifica continua a ser pouco completa quando se trata de analisar
este problema de forma integrada, sobretudo no contexto especifico do setor hoteleiro

portugués.

A fim de dar resposta a este problema, delineou-se a finalidade deste trabalho, sendo esta a

principal questao de investigacio:

"De que forma o trabalho por turnos rotativos e noturnos afeta a vida familiar dos trabalhadores
do Hotel The CIiff Bay?"

A partir desta questado central, surgem outras questdes que auxiliam no aprofundamento do
tema. Em primeiro lugar, importa compreender como é que os préprios trabalhadores veem
o impacto do trabalho por turnos na sua vida familiar e social. Depois, torna-se relevante
entender de que forma fatores como horarios mais flexiveis, a comunicacido antecipada das
escalas ou os periodos de descanso influenciam a experiéncia dos colaboradores e a forma
como conseguem gerir a relacdo com a familia. Por fim, ha ainda um aspeto muito particular
do Hotel The CIiff Bay, a convivéncia diaria entre profissionais de varias nacionalidades. Esta
diversidade cultural pode moldar, de maneiras diferentes, a forma como cada pessoa se
adapta ao regime de turnos e as exigéncias que ele impde. Outras questdes procuram
comparar as diferencas que se observam nas experiéncias de trabalhadores em funcao de
variaveis como idade, género, fungdo desempenhada, antiguidade e ainda, de que forma, os
trabalhadores descrevem as estratégias utilizadas para lidar com os desafios do trabalho por

turnos.

Para responder a estas questdes, foram estabelecidos os seguintes objetivos especificos:

Investigar os impactos do trabalho por turnos na saude dos colaboradores; identificar e
classificar os problemas fisicos e mentais mais frequentes; analisar as perspetivas de gestao
de recursos humanos no setor hoteleiro; quantificar e interpretar as dimensdes da saude,
conciliagdo familiar, satisfacao profissional e bem-estar entre os trabalhadores por turnos,

determinando os efeitos do regime laboral no setor hoteleiro através de indicadores empiricos;
caraterizar detalhadamente o Hotel The Cliff Bay, descrevendo e avaliando a sua estrutura de
turnos e os impactos dos horarios flexiveis (com comunicagao antecipada e periodos de
descanso de 16 horas) na experiéncia dos trabalhadores; investigar a realidade multicultural
no setor hoteleiro da Madeira, investigando de que forma a diversidade de nacionalidades

influencia a dindmica do trabalho por turnos e a integragdo das equipas; determinar e



sistematizar as estratégias mais eficazes adotadas pelos trabalhadores para se adaptarem ao
regime de turnos, identificando praticas que promovam o bem-estar e a conciliacdo entre vida
profissional e pessoal, e por fim, apresentar recomendacgdes praticas para a gestdo hoteleira,
sugerindo medidas concretas que possam melhorar o bem-estar dos trabalhadores e tornar o
funcionamento do hotel mais eficiente.

A metodologia adotada sera de natureza quantitativa, recorrendo a aplicagdo de um
questionario estruturado aos colaboradores do Hotel The Cliff Bay. Através deste instrumento,
procurar-se-a recolher dados objetivos sobre a perce¢ao dos trabalhadores relativamente aos
impactos do trabalho por turnos na sua vida familiar, bem como identificar padrdes, tendéncias

e possiveis solugoes.

Esta dissertacdo esta organizada em trés partes fundamentais, para além da presente
introducédo e da conclusao. A Parte | - Enquadramento Tedrico reune uma analise da literatura
existente sobre o trabalho por turnos, abordando os seus efeitos e 0 enquadramento legal e
organizacional do setor hoteleiro. A Parte Il - Estudo de Caso dedica-se a analise dos dados
recolhidos, a discussao dos resultados com base na teoria ja existente e a apresentacéo de
propostas praticas que possam ajudar a melhorar a forma como as pessoas sao geridas no
setor hoteleiro. A Parte Ill — Enquadramento Metodolégico explica, de forma clara, como a
investigagao foi sendo construida ao longo do tempo, quais as op¢des metodoldgicas tomadas
e os cuidados éticos que orientaram todo o trabalho, desde o inicio até a sua conclusao.
Com este estudo pretende-se compreender melhor de que forma o trabalho por turnos
interfere na vida familiar, mas também dar um contributo Util para os responsaveis de
organizagoes, profissionais de recursos humanos e decisores politicos, ajudando-os a

refletirem e a criarem contextos de trabalho mais equilibrados, saudaveis e sustentaveis.






CAPITULO 1 - O TURISMO E A INDUSTRIA HOTELEIRA

11. Evolugéo, conceitos e definigées de turismo

O turismo é tradicionalmente definido como a atividade desenvolvida por individuos durante
as viagens e permanéncia em lugares diferentes da sua rotina habitual, por um periodo inferior
a um ano, com fins de lazer, negdcios ou outros motivos ndo remuneratoérios (Organizacéo
Mundial do Turismo, 1991). Esta definicdo, de caracter normativo, destaca a dimensao
temporal e a motivagao da deslocacido, mas nao esgota a complexidade do fendmeno. De
facto, o turismo deve ser entendido como um fenémeno econémico, social e cultural, capaz
de gerar multiplos impactos nos destinos turisticos, sejam eles de natureza econdmica,

ambiental ou social (Martins & Guimaraes, 2005).

Cunha (2009) reforca esta perspetiva ao considerar o turismo como uma atividade econémica
resultante do deslocamento e da estadia de visitantes, mas salienta que esta abordagem nao
cobre todas as dimensdes do fendmeno, que é dindmico e em constante evolucio. De La
Torre (1992, citado por Barretto, 2008) acrescenta a dimensido da voluntariedade e
provisoriedade da deslocacdo, sublinhando que o turismo implica sempre uma experiéncia
temporaria fora do espaco habitual, com objetivos que podem ir desde o lazer a cultura ou a

saude.

Autores contemporaneos tém procurado atualizar estas definigdes. Segundo Cunha &
Abrantes (2013), ndo existe consenso universal sobre o conceito de turismo, dada a sua
natureza multidisciplinar e multidimensional, que cruza areas como a economia, a sociologia,
a geografia e a gestdo. Mais recentemente, Fragelli et al. (2019) descrevem o turismo como
um “fenémeno complexus da contemporaneidade”, refletindo a sua insercédo em redes globais

de mobilidade, consumo e comunicacéao.

O conceito de turismo é cada vez mais associado aos conceitos de sustentabilidade e
globalizagao. Tal reflete-se na prépria definicdo de turismo defendida pela Organizagao
Mundial do Turismo (OMT). Esta defende que o turismo sustentavel deve equilibrar as
necessidades dos visitantes, das comunidades que os recebem e do meio ambiente,
assegurando viabilidade econdmica a médio e longo prazo (OMT, 2005; atualizagdes em
2025). O Instituto de Turismo (2025) acrescenta que as tendéncias atuais apontam para um
turismo mais consciente, em que os viajantes procuram experiéncias auténticas, responsaveis

e alinhadas com os objetivos de desenvolvimento sustentavel.

Do ponto de vista econémico, Cooper (2001) destaca o turismo como uma das forgas mais

relevantes da economia global, capaz de dinamizar mercados e gerar emprego. Hoje, esta
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visao é reforgada por relatérios internacionais que posicionam o turismo como um dos setores
mais estratégicos para o crescimento econémico e para a coesao social (Turismo de Portugal,
2027; ONU Turismo, 2025).

Desta forma, os conceitos e as definicbes fundamentais de turismo progrediram de uma visao
limitada, concentrada no deslocamento fisico e no consumo, para uma perspetiva integrada
e contemporéanea, que baseia o turismo como um fenédmeno global, multidimensional e em
constante transformacéo. Esta abordagem admite entender o turismo ndo apenas como
atividade econdmica, mas como forca estruturante da sociedade contemporanea, com
impactos diretos na economia, na cultura, na sustentabilidade e na qualidade de vida das

comunidades.

O turismo, enquanto pratica social e econdmica, possui raizes historicas que remontam a
antiguidade. Os gregos e romanos realizavam deslocacbes com fins religiosos, culturais e

recreativos, visitando templos, arenas e cidades costeiras.

Durante a Idade Média, o turismo assumiu sobretudo a forma de peregrinagdes religiosas,
que mobilizavam grandes fluxos de pessoas em direcao a locais sagrados, como Santiago de

Compostela e Roma (Towner, 1996).

No século XVIII, com o advento do Grand Tour, jovens aristocratas europeus viajavam por
paises como Franga e ltalia com objetivos educativos e culturais, consolidando o turismo
como pratica de distingao social (Black, 2003). A Revolugéo Industrial, no século XIX, marcou
um ponto de viragem importante, trazendo inovagdes como o comboio, o automovel e, mais
tarde, o avido. Estes avancgos facilitaram o acesso as viagens e acabaram por transformar o
turismo num fenémeno de massas (Urry, 1990). J& no século XX, o turismo ganhou forma
como um setor econdmico bem definido, devido ao crescimento da classe média, ao aumento
da urbanizacédo e a melhoria das condi¢des de trabalho, nomeadamente, com a introdugao
das férias remuneradas. O desenvolvimento da hotelaria, da aviacdo comercial e das
agéncias de viagens ajudou a expandir o setor a nivel global, tornando o turismo numa das
industrias mais dindmicas da economia mundial (Cabugueira, 2005).
A pandemia do COVID-19 veio, no entanto, expor a fragilidade estrutural do setor. A quebra
abrupta da mobilidade internacional e a reducao drastica da procura mostraram até que ponto
muitos destinos dependiam do turismo de massas. Esta crise obrigou a repensar modelos de
negoécio e a apostar em estratégias mais assentes na resiliéncia e na sustentabilidade
(Zopiatis, Pericleous & Theofanous, 2021). Como resposta, comegaram a ganhar forga nas
novas tendéncias, como o turismo interno, o turismo de natureza e até o turismo digital,
refletindo uma adaptagédo as novas exigéncias de seguranga, bem-estar e sustentabilidade

(Gossling & Hall, 2021). Atualmente, o turismo encontra-se numa fase de transformacgao



estrutural, assinalada pela digitalizacdo, procura de experiéncias auténticas e pela
progressiva apreciacao da sustentabilidade. A evolugao histérica do turismo demonstra que
este fendmeno se reinventa continuamente em fungao das condigdes sociais, econdmicas e
tecnolégicas, mantendo-se como uma das atividades mais resilientes e adaptaveis da

sociedade contemporénea.

O turismo e a hotelaria, enquanto setores em constante desenvolvimento, assumem-se como
motores de enorme relevancia no crescimento socioeconémico dos destinos turisticos onde
se inserem (Abranja et al. 2020). Os setores em causa desempenham um papel essencial na
geracdo de postos de trabalho, no acréscimo das receitas regionais e no refor¢co das
infraestruturas, enquanto impulsionam a valorizagao cultural e ambiental dos territérios. A sua
relevancia vai além da esfera econdmica, manifestando-se igualmente na promocao da

coesdo social e na protegcdo do patrimoénio natural e cultural.

No ambito econdémico, o turismo é identificado como um dos principais impulsionadores
mundiais. De acordo com a Organizagdo Mundial do Turismo (OMT, 2023), o setor
representou cerca de 9,6% do PIB' mundial em 2022, sustentando mais de 300 milhdes de
empregos diretos e indiretos. Em paises altamente dependentes da atividade turistica, como
Portugal, Espanha e Grécia, o turismo constitui um pilar estratégico para o equilibrio das
contas publicas e para o dinamismo das economias regionais (Turismo de Portugal, 2017;
ONU Turismo, 2025).

Entre os principais beneficios do turismo, destaca-se a sua capacidade de gerar emprego em
multiplos setores, hotelaria, restauracao, transportes, cultura e entretenimento, gerando
oportunidades de trabalho para a mao de obra qualificada como para trabalhadores em inicio
de carreira (Barraza, 2023). O turismo colabora para o aumento das receitas fiscais e das

divisas, fortificando a balanga comercial externa e ativando o investimento em infraestruturas.

No plano sociocultural, o turismo funciona como uma ponte entre diferentes comunidades,
facilitando o contacto entre pessoas, estimula o didlogo entre culturas e ajuda a valorizar
tradigbes que, de outra forma, poderiam perder-se com o tempo. A prépria procura turistica
acaba por incentivar a preservagao do patriménio histérico e natural, ja que gera recursos,

motiva a criagao de novas infraestruturas e impulsiona politicas dedicadas a conservagéo.

1 Definigédo de PIB - Define-se como o principal indicador da atividade econdmica, usado para medir o crescimento
e comparar economias, segundo o Instituto Nacional de Estatistica (INE)
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Nos ultimos anos, o setor tem integrado cada vez mais praticas sustentaveis, como o
ecoturismo? e o turismo responsavel, que procuram minimizar os impactos ambientais e

maximizar os beneficios sociais (Cadernos de Economia, 2022; Richards, 2018).

O ininterrupto investimento na qualidade dos servigos e na inovacgao tecnoldgica fortalece a
competitividade dos destinos turisticos, atraindo novos mercados e novos consumidores,
fidelizando clientes. A digitalizagdo, a hiperpersonalizacdo e a oferta de produtos
diferenciados, como o turismo de saude, cultural ou gastronémico, sdo estratégias que
alargam as vantagens do setor e consolidam o turismo como um dos principais pilares
estratégicos para o crescimento sustentavel e equilibrado das economias locais e nacionais
(Infobae, 2025; Forbes Portugal, 2024).

Desta forma, as unidades hoteleiras e o turismo ndo sdo unicamente atividades econdémicas,
visto que, compdem forgcas estruturantes da sociedade contemporanea, aptas de produzir
riqueza, promover inclusdo social e valorizar patrimoénios culturais e ambientais. A sua
relevancia global e as vantagens que proporcionam tornam-se indispensaveis para a

construcado de modelos de desenvolvimento mais justos, resilientes e sustentaveis.

O ecoturismo é descrito como uma modalidade de turismo orientada para a ecologia,
emergente desde os anos 1980, que valoriza os recursos naturais e culturais, promovendo a

sua preservacao e o envolvimento das populacoes.

1.2. O Turismo na Regiao Auténoma da Madeira

A Regidao Auténoma da Madeira (RAM) consolidou-se, ao longo das ultimas décadas, como
um dos destinos turisticos mais relevantes de Portugal e da Europa, distinguindo-se pela sua
singularidade geogréfica, diversidade paisagistica e pela qualidade da sua oferta hoteleira e
de servigos. A insularidade, frequentemente percecionada como limitagao, transformou-se
num fator diferenciador, permitindo a Ilha da Madeira posicionar-se como um destino de

exceléncia, associado a autenticidade, a hospitalidade e a sustentabilidade.

A caraterizacao da ilha da Madeira como destino turistico assenta em multiplos atributos,
sendo que, em primeiro lugar, a sua localizagdo geografica no Atlantico, entre a Europa, Africa
e América, confere-lhe uma posig¢ao estratégica que facilita a captagdo de fluxos turisticos

internacionais. O clima ameno durante todo o ano, a riqueza natural, com destaque para a

2 Definigdo de Ecoturismo - O ecoturismo é descrito como uma modalidade de turismo orientada para a ecologia,
emergente desde os anos 1980, que valoriza os recursos naturais e culturais, promovendo a sua preservagao e o
envolvimento das populagées, de acordo com o Instituto Superior de Agronomia (2020).
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Laurissilva, classificada como Patriménio Mundial da UNESCO, e a diversidade de produtos
turisticos, que vao desde o turismo de natureza ao turismo cultural, de saude e bem-estar,
constituem vantagens competitivas reconhecidas (Visit Madeira, 2022). A Regido Auténoma
da Madeira, tem procurado diferenciar a sua oferta, arriscando em novos segmentos de
mercado como o turismo ativo, o enoturismo?®, o turismo de luxo e, mais recentemente, o
turismo digital, com iniciativas como o programa “Digital Nomads Madeira Islands”, que aliciou

trabalhadores remotos de varias nacionalidades (Rita et al. 2023).

A llha da Madeira tornou-se um destino turistico internacional competitivo, sustentado na
diversificagdo de mercados emissores e na aposta em segmentos inovadores. A imagem da
regido foi reforgada por politicas de sustentabilidade ambiental e social, que a posicionaram
como um destino seguro, inovador e sustentavel. Paralelamente, as unidades hoteleiras
adotaram varias estratégias, entre elas, a de digitalizacdo, automacéao e flexibilizacdo das
politicas comerciais, procurando aumentar a resiliéncia e a eficiéncia operacional. A transi¢cao
digital, aliada a certificagdo ambiental, tornou-se um elemento diferenciador na

competitividade da hotelaria regional (Rita et al. 2023).

O turismo madeirense tem-se apoiado historicamente em mercados emissores consolidados,
como o Reino Unido e a Alemanha, que continuam a representar uma fatia significativa da
procura. O mercado britanico, em particular, mantém uma relacao histérica com a Madeira,
remontando ao século XIX, quando a ilha se tornou destino de elites britdnicas na procura de
clima ameno e tratamentos de saude. Atualmente, este mercado continua a ser o principal
emissor, seguido de perto pelo mercado alemao e, mais recentemente, pelo mercado francés

e pelo mercado nacional (INE, 2022).

A diversificagdo geografica tem sido uma prioridade estratégica. A partir de 2021, verificou-se
um crescimento expressivo da procura proveniente de mercados emergentes, como os paises
nordicos, a Polonia e os Estados Unidos, impulsionado pela abertura de novas rotas aéreas
e pela promocao internacional do destino. O segmento dos long stays (estadias prolongadas),
associado a ndmadas digitais e reformados estrangeiros, tem vindo a ganhar relevancia,
contribuindo para a redugdo da sazonalidade e para a dinamizagcao da economia local ao
longo de todo o ano (Visit Madeira, 2022).

O setor do turismo na Regido Auténoma da Madeira, assume um papel central na economia
e no desenvolvimento regional, constituindo-se como um dos principais motores de

crescimento da ilha. Entre 2020 e 2025, o turismo madeirense atravessou trés fases distintas,

3 Definicdo de enoturismo - O enoturismo € descrito como uma forma de turismo cultural e experiencial, que
promove o desenvolvimento regional, a valorizagdo do territério e a fidelizagdo de visitantes através da
autenticidade das praticas vitivinicolas.



uma contragdo acentuada em 2020, uma recuperagado progressiva em 2021-2022 e um

periodo de consolidacéo e crescimento sustentado a partir do ano de 2023.

A pandemia de COVID-19 provocou, em 2020, uma quebra sem precedentes no numero de
hospedes, dormidas e receitas turisticas, consequéncia direta das restricdes de mobilidade e
da suspensao de voos internacionais, o que expds a elevada dependéncia da economia
regional face a atividade turistica (DREM, 2024). Com o restabelecimento gradual das
ligacdes aéreas e a implementagéo de protocolos sanitarios, o ano de 2021 marcou o inicio

da recuperacgao sustentada sobretudo pelo mercado nacional, britanico e aleméao (INE, 2022).

Em 2022, os estabelecimentos de alojamento turistico registaram cerca de 9,6 milhdes de
dormidas, correspondendo a um crescimento de 91,9% face ao ano de 2021 e de 17,8% em
comparagdo com o ano de 2019, antes da pandemia. Os resultados alcangados
ultrapassaram os 528,8 milhdes de euros, sendo que 365,5 milhdes vieram diretamente das
receitas de alojamento, numeros especialmente expressivos e historicos para a regiao (Diario
de Noticias, 2023; RTP, 2023). Estes valores mostram um setor hoteleiro resiliente, capaz de
se reinventar e de assumir um papel fundamental na economia da ilha. Em dezembro de 2022,
o alojamento hoteleiro na RAM concentrou 75,5% das dormidas, ja o alojamento local e o
turismo em espaco rural registaram crescimentos muito significativos, com aumentos de 65%
e 44%, respetivamente (Diario de Noticias, 2023). Em 2024, a DREM anunciou um novo
recorde, com cerca de 11,7 milhdes de diarias em alojamento turistico, demonstrando a

tendéncia de crescimento continuo (DREM, 2025).

Para além da componente do alojamento, o turismo madeirense gera impactos diretos e
indiretos significativos nas cadeias de valor regionais, nomeadamente nos setores dos
transportes, da restauracao, do comércio e dos servigos, contribuindo de forma expressiva
para o produto interno bruto regional. O retrato territorial da Regido Autbnoma da Madeira no
Turismo (2017-2021), publicado pela DREM (2022), confirma que o setor ultrapassou em
varios indicadores os niveis pré-pandémicos no final do ano de 2021, consolidando-se como

atividade estruturante da economia insular.

No plano social, o turismo tem sido essencial para criar emprego e para ajudar a fixar
populagéo jovem na regido, reduzindo a emigragao e incentivando a qualificagao profissional.
Ao mesmo tempo, contribui para valorizar a cultura e o patriménio local, seja através da
preservacao de tradigdes, das festividades ou da gastronomia. Tudo isto refor¢a a identidade
da regiao e torna o destino ainda mais atrativo. Apesar dos resultados positivos e dos recordes
alcancgados, subsistem desafios estruturais que exigem respostas estratégicas. Entre os
principais desafios e oportunidades futuras do turismo na Regido Autébnoma da Madeira

destaca-se, em primeiro lugar, a necessidade de assegurar a sustentabilidade ambiental e
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social. A gradual pressao sobre os recursos naturais, a gestao de residuos e a preservacgao
da paisagem impbdem politicas de turismo sustentavel, competentes para equilibrar o
crescimento econémico com a protecdo ambiental e a qualidade de vida das comunidades
locais (UNWTO, 2023; Gdssling & Hall, 2021). Paralelamente, a press&o imobiliaria consiste
numa preocupagao crescente, uma vez que, o0 aumento da procura turistica tem contribuido
para a valorizacdo do mercado imobiliario, com impactos diretos na acessibilidade a habitacao

para os residentes (Rita et al. 2023).

Um dos problemas que continua a existir € a falta de pessoal qualificado e a necessidade de
melhorar a oferta. O setor encontra-se em constante mudanca e, para acompanhar, é
necessario atrair pessoas preparadas e dar a formacdo que realmente faga sentido no
trabalho do dia a dia (Cabugueira, 2005; DREM, 2022). Também faz sentido deixar de
depender sempre dos mesmos mercados e apostar noutros tipos de turismo que estdo a
crescer, como o turismo de saude, o enoturismo ou o digital. Isso ajuda a dar mais estabilidade
ao setor e a evitar que tudo dependa das épocas altas (Visit Madeira, 2022; Turismo de
Portugal, 2025).

A llha da Madeira precisa de continuar a apostar em tecnologia que facilite o trabalho diario,
ajude a compreender melhor o que os visitantes pretendem e que torne a experiéncia de quem
chega mais fluida. Isto passa por usar ferramentas de analise de dados e sistemas que ajudem

a gerir tudo de forma mais pratica e organizada (Rita et al., 2023; HotelTechReport, 2025).

As oportunidades futuras passam pela consolidagdo da llha da Madeira como destino
sustentavel e inovador, capaz de oferecer experiéncias auténticas e diferenciadas. A aposta
em certificagdes ambientais, em politicas de inclusdo social e em estratégias de marketing

digital refor¢cara a competitividade internacional da regiao.

1.3. Conceitos e definigdes de hotelaria

O conceito de hotel tem sido alvo de variadas definicdes, alterando de acordo com a
perspetiva dos autores e das entidades reguladoras. Segundo a Organizagdo Mundial do
Turismo (1991), um hotel é considerado um estabelecimento comercial que acolhe viajantes
e oferece servigos como alojamento, alimentacao, entretenimento e bem-estar. Esta defini¢cao
institucional destaca a funcao central do hotel como infraestrutura de apoio ao turismo,

integrando servigos basicos e complementares.
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De forma mais detalhada, os hotéis sao estabelecimentos de alojamento vocacionados para
a prestacao, em regime comercial e normalmente por periodos curtos (locagao diaria), de
servigos de alojamento e de apoio, que podem incluir fornecimento de refeigbes, limpeza,
rececao e outros servigos acessorios, a hdospedes e viajantes. Integram-se no setor dos
empreendimentos turisticos e sdo classificados segundo requisitos técnicos e de qualidade
definidos por entidades reguladoras e normas internacionais. A sua fun¢gdo combina
operagdes de acolhimento, prestacado de servigos e gestdo de recursos humanos, visando
simultaneamente a satisfacdo do hospede e a sustentabilidade econdmica da unidade
(Turismo de Portugal, 2023).

Para Negi (2002), o hotel é essencialmente um local que admite qualquer viajante disposto a
pagar por um servigco de alojamento adequado, reforcando a ideia de que a sua fungao
primordial é responder as necessidades de mobilidade e estadia dos individuos. Ja Costa
(2009) acrescenta uma perspetiva sistémica, considerando o hotel como um sistema que
envolve a interacao entre a infraestrutura, os colaboradores, a estrutura organizativa e diregdo
do estabelecimento, os clientes e os trabalhadores. Esta visdo evidencia que o hotel ndo é
apenas um espaco fisico, mas uma organizagdo complexa que articula recursos humanos,

materiais e tecnolégicos para garantir a prestacao de servigcos de qualidade.

Independentemente da definicdo adotada, é consensual que para a existéncia de um hotel é
necessario obedecer as necessidades do mercado e do cliente. O ultimo objetivo é produzir
um servigco que satisfaga essas necessidades, gerar satisfagao ao cliente para fideliza-lo e,
ao mesmo tempo, atrair novos hdspedes. Assim, o conceito de hotel articula dimensdes
comerciais, organizacionais e relacionais, refletindo a sua importdncia como segmento

estruturante do turismo e como espaco onde se concretiza a hospitalidade profissional.

A hospitalidade é uma definicdo mais vasta do que a definicAo de hotelaria, visto que,
referencia a arte de admitir e acolher pessoas, concebendo experiéncias memoraveis e
ligacdes de confianga. Lashley & Morrison (2000) distinguem entre hospitalidade
social/doméstica, ligada ao acolhimento em ambiente familiar ou comunitario, e hospitalidade
comercial, que se refere ao acolhimento profissional em estabelecimentos como hotéis,
restaurantes e eventos. No contexto da hotelaria, a hospitalidade é entendida como o conjunto
de praticas e valores que asseguram que o hdspede se sente bem-vindo, confortavel e
valorizado. Este conceito é fundamental para compreender a esséncia do setor, pois sustenta
a qualidade do servigo e justifica a necessidade de regimes de trabalho por turnos, garantindo

disponibilidade permanente para atender as necessidades dos clientes.

O conceito de cliente e de hdospede, conforme argumentado por (Kotler, Bowen, & Makens,

2017), é que, um cliente € um individuo que adquire ou utiliza um servigo ou um produto de
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uma empresa, enquanto um hdspede é um tipo particular de cliente que paga para usufruir
dos servicos da estadia em um estabelecimento hoteleiro, de acordo com (Cunha, Putnik, &
Sousa, 2016). Os autores afirmam que o cliente/héspede € o epicentro do negécio hoteleiro,
pois € a satisfacdo dos mesmos que define o sucesso da unidade. Portanto, é crucial que os
hotéis estejam cientes das necessidades e expetativas dos seus clientes/ hospedes para

fornecer um servico satisfatério e conseguir a sua fidelizago.

Ja o conceito de qualidade refere-se a capacidade de um produto ou servico atender ou
superar as expetativas do cliente e é alcangada através da gestéo eficiente do processo de
producdo ou prestacao de servigcos. A verificacdo da qualidade € um procedimento critico para
afiancar que os produtos e servicos oferecidos pela empresa refltam aos padroes
estabelecidos, bem como as normas regulamentares do mercado. A competitividade no
mercado obedece a capacidade da empresa de fornecer produtos e servicos de qualidade,

que consigam atender as necessidades dos clientes e ampliar a satisfacdo dos mesmos.

A ideia de que a qualidade deve ser vista como uma filosofia empresarial é fortemente
defendida pela abordagem de (Deming 1986), que afirmou que, a qualidade é a satisfacao
das necessidades dos clientes e deve ser implementada em todos os aspetos do negdcio

para garantir a melhoria continua dos produtos e servigos prestados.

Em relagéo a qualidade no servigo, diante do cenario em que o mercado se tem tornado cada
vez mais competitivo, fruto do efeito da globalizagéo, o setor de servigo tem ocupado uma
posicao de destaque na economia mundial, e as organizagdes reconhecem a necessidade de
conquistar e manter os clientes de forma a garantir a sua sobrevivéncia no mercado. (Ribeiro
2007). Para isso, as empresas devem sempre procurar a qualidade de bens, produtos e
servigo, garantindo assim a satisfagao dos consumidores. O servigo de hotelaria € um modelo
exemplar do setor terciario e da relevancia da satisfagdo do cliente. Este setor esta em
crescimento acompanhando o setor de turismo, visto que, estes sao diretamente
proporcionais, quanto maior a qualidade nos servigos hoteleiros maior sera o crescimento do

setor de turismo e consequentemente, havera uma evolugdo na economia do pais.

“A qualidade no servigo tem vindo a ser identificada como fator chave para a diferenciagéo da
oferta, contribuindo para a obtengcédo da vantagem competitiva.” (Shephard, 1998). A tematica
sobre a qualidade no setor hoteleiro nos ultimos tempos tem sido objeto de estudo em diversas
pesquisas. Muitos autores relacionam a qualidade com a satisfagdo dos hdspedes, outros
com a fidelidade, outros defendem a utilizagdo de qualidade como ferramenta de gestdo ou

como vantagem competitiva. (Silva e Teixeira 2007).

Segundo Abranja et al. (2020) a percegao de um servigo de qualidade por parte do hdspede

podera ser influenciada por fatores como a cortesia do pessoal, a personalizagédo do servigo,
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a competéncia profissional dos colaboradores, a consisténcia do servico e a relagao

qualidade/preco.

A OMT (2001), define a qualidade como a satisfacdo das necessidades dos clientes a um
preco igual ou inferior ao que eles atribuem ao produto ou servigco em fungédo do valor que
receberam. Independentemente dos diferentes conceitos sobre a qualidade, percebe-se que

a finalidade é a satisfacdo na necessidade do cliente.

Deste modo, qualquer consumidor ao adquirir um produto ou servigo espera sempre satisfazer
a sua necessidade/desejo, como tal, cabe a qualquer gestor hoteleiro estar sensivel a questao

da qualidade do servigo e perceber a sua relevancia e relagdo com o servigo concedido.

No que diz respeito a importancia dos clientes, satisfazer o cliente € um dos objetivos finais
que as organizagdes de servigos ambicionam, isto porque, a longo prazo traz beneficios, uma
vez que, os objetivos finais de qualquer organizacdo devem ser clientes satisfeitos, tais como
comentarios positivos de boca em boca, lealdade do cliente e rentabilidade sustentavel
(Greenwell, Fink, & Pastore, 2002); Liu e Jang, 2009).

A lealdade do cliente tem merecido atengao na literatura sobre marketing de servigos, devido
ao seu contributo para a criacdo de vantagens competitivas sustentaveis para as

organizagoes de servigos (Lee e Cunningham, 2001).

Reconhecendo o fato e a importancia da fidelizagcao do cliente para a rentabilidade de um
hotel, a maioria dos operadores hoteleiros concebeu programas de recompensa e fidelizagéo

para atrair e manter os héspedes (Tanford, Raab, & Kim, 2012).

A satisfacao do cliente ocorre quando este nao sé repete a sua visita, mas também recomenda
o hotel a outras pessoas, o0 que cria uma reacdo em cadeia, ajudando a obter ndo so clientes
fiéis, mas também novos clientes que ajudam os gestores hoteleiros a diversificar a sua quota

de mercado.

Os clientes sao considerados a esséncia, o maior ativo de qualquer organizagdo com fim
lucrativo, e no setor hoteleiro ndo é diferente. As unidades hoteleiras para serem bem-
sucedidas, terdo de definir o foco na visao interna de melhorias no seu processo para
abordagem voltada aos clientes, com o objetivo de atender as necessidades e desejos dos
mesmos, consciencializando que € o cliente quem determina o valor do produto ou servigo de

qualquer empresa.
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1.4. Tendéncias atuais na hotelaria e impacto no trabalho por turnos

A hotelaria atual estd a atravessar uma fase de mudanga, marcada sobretudo pela
digitalizacdo, pela aposta na sustentabilidade e pela crescente personalizagao da experiéncia
do hospede. Estes trés pilares estdo a transformar ndo apenas a forma como os hotéis
funcionam diariamente, mas também a forma como gerem as suas equipas e organizam o

trabalho por turnos, que continua a ser uma pega central no setor.

A digitalizac&o dos servigos tem-se tornado cada vez mais relevante no processo de inovagao
da hotelaria, sendo a implementacdo de tecnologias, como os sistemas de gestdo de
propriedades (PMS), check-in* e check-out®digitais, a inteligéncia artificial aplicada aos chats
digitais, operacionalizados por sistemas de linguagem automatizada, e o recurso ao big data,
permitem otimizar processos e reduzir a carga de trabalhos dos colaboradores, que antes

operacionalizavam todas estas tarefas de forma manual (Chagas, 2025).

A automacao de tarefas rotineiras, como reservas e gestdo de pagamentos, permite aos
trabalhadores terem mais tempo e concentrarem-se em atividades de maior valor acrescido,
como o atendimento personalizado aos héspedes. Por outro lado, esta transformacao exige
novas competéncias e habilidades digitais e uma reorganizacdo dos turnos, ja que a
monitorizagdo tecnolégica e o suporte ao cliente online implicam disponibilidade 24/7
(Godinho, 2022).

A sustentabilidade passou a ser umas das prioridades estratégicas no setor hoteleiro,
expressando-se através de medidas como a otimizacdo do consumo energético, a
minimizagcao de desperdicios e a implementacao de certificacdes ambientais, entre as quais
se destaca o Green Key. Estudos recentes indicam que os clientes atribuem uma crescente
importancia a unidades hoteleiras que adotam praticas responsaveis e transparentes (Turismo
de Portugal, 2023; Real Hotels Group, 2023). Esta orientacdo gera efeitos diretos na
organizagao dos horarios de trabalho, uma vez que, exige equipas especificas para a gestao
de residuos, a manutencao dos sistemas de eficiéncia energética e a avaliagao continua dos
indicadores ambientais. Atualmente, a personalizacdo da experiéncia do héspede é vista
como um fator primordial de diferenciagdo competitiva. A utilizagdo de dados

comportamentais, sistemas de de CRM © e inteligéncia artificial permite ajustar ofertas as

4 Definig&o de check-in - procedimento de registo inicial que confirma a presenga do cliente, verifica a reserva e
permite o acesso ao servigo contratado, seja em hotéis ou em viagens aéreas. (Totvs, 2025)

5 Definigdo de check-out - procedimento de saida que encerra a estadia ou servigo, confirmando o término da
utilizacdo e efetuando a verificagdo de pendéncias como pagamentos ou devolucédo de chaves (Totvs, 2025)

6 Definicdo de CRM — é uma abordagem estratégica apoiada por sistemas tecnoldgicos que permite gerir e analisar
interagbes com clientes, centralizando dados para personalizar ofertas, otimizar processos e fortalecer o
relacionamento ao longo da jornada do consumidor (Payne & Frow, 2005).
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preferéncias e desejos individuais, desde a configuragdo do quarto, no que diz respeito a
intensidade da luz, temperatura e ventilagdo, por exemplo, e até as experiéncias
gastronémicas e de lazer (Ventura, 2025; GoContact, 2024). Esta tendéncia obriga os
trabalhadores a terem uma maior flexibilidade, ja que precisam de estar preparados para
responder a solicitacdes especificas a qualquer hora do dia ou da noite. Por isso, o trabalho
por turnos ganha ainda mais importancia, assegurando que a personalizagdo do servigo nao
fica limitada ao periodo diurno, mas acompanha toda a experiéncia do hdspede ao longo da

sua estadia.

A introducédo destas tendéncias esta a modificar o papel dos colaboradores e também a forma
como os turnos sao organizados nos hotéis. A digitalizacao faz com que seja necessario ter
pessoas que consigam liderar com as tecnologias e com os sistemas que vao ficando cada
vez mais complexos. No caso da sustentabilidade, ha tarefas de acompanhamento e
manutencao que nao podem ser interrompidas, o que obriga a ter turnos bem definidos para
garantir que tudo funciona como planeado. Ja a personalizacao aumenta a necessidade de
disponibilidade e atencao ao detalhe, o0 que acaba por tornar o trabalho por turnos essencial

para assegurar um servigo consistente e ajustado ao que cada hdspede procura.

Desta forma, as tendéncias atuais da hotelaria ndo apenas modernizam o setor, mas também
intensificam a relevancia do trabalho por turnos como mecanismo de garantia de qualidade,
continuidade e inovacdo. O futuro da hotelaria dependera da capacidade de equilibrar
tecnologia, responsabilidade ambiental e foco no cliente, sem descurar a valorizagao e o bem-

estar dos profissionais que asseguram o funcionamento permanente das unidades hoteleiras.
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CAPITULO 2 - ENQUADRAMENTO LEGAL E PERSPETIVAS ORGANIZACIONAIS

Num contexto socioecondmico em constante transformacao, a organizagao do trabalho exige
niveis crescentes de flexibilidade e adaptabilidade, procurando sempre um equilibrio delicado
entre eficiéncia operacional e bem-estar laboral. O regime de trabalho por turnos assume,
uma centralidade particular em setores com funcionamento ininterrupto, como a hotelaria,
onde a continuidade dos servigos € condigao indispensavel para garantir a competitividade e
a satisfacdo do cliente. Para além da sua relevancia operacional, este regime encontra-se
sujeito a um enquadramento legal rigoroso e coloca desafios complexos a gestao estratégica

de recursos humanos.

O enquadramento juridico e as perspetivas organizacionais constituem pilares estruturantes
das relagdes laborais contemporéneas. O direito laboral, enquanto ramo juridico que regula
os vinculos entre empregadores e trabalhadores, tem evoluido para responder as mudangas
profundas nas formas de organizacao do trabalho, impulsionadas por fendbmenos como a
globalizacao, a digitalizagdo e a crescente valorizagdo da conciliagdo entre vida profissional
e pessoal (Silva, 2023; Matos, 2021).

As abordagens organizacionais tém acompanhado estas transformagdes, ajustando-se as
exigéncias do mercado e as imposigdes legais. No setor hoteleiro, a gestdo de recursos
humanos enfrenta um desafio duplo. Por um lado, é necessario assegurar a eficiéncia
operacional e, por outro, garantir o bem-estar dos colaboradores. Esta tensdo obriga as
organizagdes a implementar praticas inovadoras e focadas nas pessoas, como a gestao
flexivel de escalas, programas de prevencao do stresse, valorizagao do equilibrio trabalho-
vida pessoal e promogdo de ambientes de trabalho inclusivos (Costa, Oliveira & Oliveira,
2019).

As organizag¢des que melhor respondem a estes desafios tendem a incorporar modelos de
gestdo participativa e a investir em politicas de responsabilidade social que promovem a
saude, o desenvolvimento e a motivagéo dos seus colaboradores. A gestédo estratégica dos
turnos deve, sempre que possivel, considerar as preferéncias dos trabalhadores e assegurar
que as mudancas de turno respeitam os periodos minimos de descanso previstos na lei. A
aposta em formagao continua em saude ocupacional, a escuta ativa dos colaboradores e 0
recurso a ferramentas digitais de planeamento sao praticas cada vez mais valorizadas e

eficazes neste contexto (Oliveira et al. 2018; Maia et al. 2024).
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2.1. Legislagao laboral portuguesa aplicavel ao trabalho por turnos

Relativamente ao Cédigo do Trabalho, a Legislacao Laboral Portuguesa define um conjunto
de normas especificas para regular o regime de trabalho por turnos, reconhecendo os seus
impactos na saude, na organizacdo do tempo e na salvaguarda dos direitos dos
trabalhadores. Em 2025, o Codigo do Trabalho mantém a sua estrutura de 563 artigos, com
atualizagdes relevantes introduzidas pela Agenda do Trabalho Digno, que reforgcam a protegéo
em contextos de horérios irregulares e de trabalho noturno (Cdédigo do Trabalho, 2025;
ARTSOFT, 2025).

O trabalho por turnos é definido no artigo 217.° como aquele em que os trabalhadores se
sucedem no mesmo posto de trabalho, segundo um ritmo continuo ou descontinuo, podendo
abranger o periodo noturno. Esta definicdo é essencial para distinguir o regime de turnos de
outras formas de organizacgao do tempo de trabalho, como o trabalho por escalas ou o trabalho

suplementar (Caixa Geral de Depdsitos, 2025).

A legislacao exige que o empregador informe previamente os trabalhadores sobre o regime
aplicavel e que respeite os limites legais de duragao do trabalho, pausas e descanso entre
turnos. O artigo 218.° estabelece que o empregador deve garantir, sempre que possivel, a
alternancia equilibrada entre turnos e o respeito por periodos minimos de descanso. A
jurisprudéncia’ portuguesa tem reforgado a importancia de proteger os trabalhadores contra
a sobrecarga horaria e a desregulacéo dos ritmos de vida, especialmente em setores como a
hotelaria, onde o trabalho por turnos é estrutural (Vaz, 2021; Bastos & Afonso, 2020). A
revogacao do banco de horas individual, em vigor desde 2023, refor¢a esta protecao, exigindo

agora acordo coletivo para a sua aplicagao (Tickelia, 2025).

Nos termos do artigo 220.°, considera-se trabalho por turnos “qualquer modalidade de
organizagao do tempo de trabalho em que os trabalhadores ocupam sucessivamente os
mesmos postos, num determinado ritmo, continuo ou descontinuo, podendo trabalhar em
diferentes periodos do dia ou da semana” (Cédigo do Trabalho, 2025). Esta definigdo abrange
regimes como o trabalho rotativo, o trabalho em laboragao continua e o trabalho noturno,
todos com particular incidéncia em atividades com funcionamento ininterrupto, como é o caso
das unidades hoteleiras. O trabalho noturno é definido como aquele que decorre entre as
22h00 e as 07h00, periodo considerado biologicamente desfavoravel e com maior risco para

a saude dos trabalhadores (E-Konomista, 2025).

7 Definigdo de jurisprudéncia — O Dicionario Juridico da Ordem dos Advogados (2023), define jurisprudéncia como
a interpretagao e aplicagdo das normas juridicas pelos tribunais, constituindo uma fonte auxiliar do direito, ainda
que nao tenha forga vinculativa geral como a lei.
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Uma das garantias fundamentais é o subsidio de turno, previsto no artigo 21.°, que consiste
num acréscimo remuneratorio para os trabalhadores cujo horario inclua, total ou parcialmente,
o periodo noturno. Este suplemento visa compensar o esforco acrescido e 0s riscos
associados ao trabalho em horarios biologicamente desfavoraveis (E-Konomista, 2025). Em
2025, o subsidio de turno continua a ser obrigatério sempre que o trabalhador esteja integrado
num regime rotativo que inclua o periodo entre as 22h00 e as 07h00 (Caixa Geral de
Depésitos, 2025).

O Codigo do Trabalho determina também que os regimes de trabalho por turnos devem
respeitar os principios da igualdade e da nao discriminag&o. Na pratica, isto significa que a
organizagdo dos horarios tem de assentar em critérios claros e justos, ndo podendo
desfavorecer os frabalhadores com base no género, na parentalidade ou noutras
carateristicas pessoais. Esta preocupacao torna-se especialmente relevante em setores como
a hotelaria, onde existe uma forte presenca do sexo feminino e profissionais de diversas
origens. Assim, a forma como os turnos sao distribuidos pode ter um impacto direto na

promocao da igualdade no local de trabalho (Tickelia, 2025).

As regras existem para evitar horarios excessivos ou descontrolados que acabem por afetar
a saude e o bem-estar dos colaboradores. O cédigo também reconhece que o trabalho por
turnos aumenta o cansaco, o risco de problemas de saude e as dificuldades em conciliar a
vida pessoal e familiar, por isso, solicita que as empresas tenham cuidado na forma como os

organizam (Bastos & Afonso, 2020).

O regime legal portugués encontra refor¢co nas orientagdes da direcdo geral do emprego e
das relagdes de trabalho (DGERT) e em relatérios como o relatério anual sobre as condigbes
de trabalho (DGERT, 2021), que destacam a importancia do descanso compensatorio, da
organizagao previsivel dos horarios e da avaliagdo dos impactos do trabalho por turnos na

saude dos colaboradores.

A nivel internacional, organiza¢cdes como a International Labour Organisation (2022) e a
Eurofound (2017) chamam a atengédo para a importancia de politicas que consigam unir
competitividade com protegéo social. A falta de fiscalizagao regular e o facto de muitos
trabalhadores ndao dominarem convenientemente os seus direitos acabam por facilitar
situagdes de incumprimento e insatisfagdo. O Cédigo do Trabalho em Portugal implementa as
regras para o trabalho por turnos e tenta ajustar as necessidades das empresas com 0s
direitos dos trabalhadores. Mas, para que funcione na pratica, € preciso fiscalizagao,
negociacao entre as partes e formas de organizagdo que garantam condi¢des de trabalho

justas e saudaveis.
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O subsidio de turno € uma compensacgao prevista na lei para os trabalhadores que tém de

cumprir horarios por turnos.

Este pagamento extra existe para reconhecer o desgaste e as dificuldades associadas a
horarios irregulares, que muitas vezes afetam o descanso, a vida social e a familia, sobretudo
quando incluem trabalho noturno. Segundo o artigo 21.° do Cédigo do Trabalho, o subsidio
deve ser pago sempre que o trabalhador esteja inserido hum regime de turnos rotativos, ou
seja, quando ha alternancia de horarios que pode incluir trabalho entre as 22h00 e as 07h00
(Cdédigo do Trabalho, 2025). Quanto ao valor a receber, a lei ndo estabelece um montante
fixo. Na pratica, esse valor € normalmente definido através de convencgbes coletivas de

trabalho ou de acordos internos celebrados em cada empresa.

No setor hoteleiro, este valor pode variar consoante a fungéo, o grau de responsabilidade e o
periodo de trabalho abrangido. Por exemplo, trabalhadores da rece¢éo ou da seguranga que
operam em turnos noturnos tendem a receber compensacgdes superiores, dada a exigéncia
de vigildncia continua e a uma menor presenca de supervisdo direta (Caixa Geral de
Depésitos, 2025). Além do subsidio de turno, a legislagdo prevé outras formas de
compensagao, como o0 pagamento de trabalho suplementar, o acréscimo remuneratorio por
trabalho noturno e os periodos minimos de descanso entre turnos. O artigo 219.° do cddigo
do trabalho estabelece que o trabalho noturno deve ser remunerado com um acréscimo de
25% sobre a remuneracdo base, salvo disposicdo mais favoravel em instrumento de
regulamentacao coletiva (Cédigo do Trabalho, 2025). Esta compensagao visa suavizar 0s
efeitos negativos do trabalho em horarios biologicamente desfavoraveis, reconhecendo o

impacto na saude e na vida familiar dos trabalhadores (Kecklund & Axelsson, 2016).

E importante distinguir entre subsidio de turno, trabalho noturno e trabalho suplementar. O
subsidio de turno aplica-se a trabalhadores que desempenham fun¢des em regime rotativo,
abrangendo diferentes periodos do dia ou da noite. O trabalho noturno corresponde
especificamente ao periodo entre as 22h00 e as 07h00, sendo remunerado com acréscimo
de 25% sobre a remuneragao base (Cddigo do Trabalho, 2025). Ja o trabalho suplementar
refere-se a horas prestadas para além do horario normal de trabalho, devendo ser
remunerado com acréscimos definidos por lei ou por convengdes coletivas. Esta diferenciacao
é fundamental para assegurar que os trabalhadores recebem compensacdes adequadas em
funcdo da natureza e da exigéncia do trabalho desempenhado (Caixa Geral de Depésitos,
2025).

Com a entrada em vigor da Agenda do Trabalho Digno, em 2023, passaram a aplicar-se regras
mais rigidas para proteger quem trabalha em regime de turnos. Entre as mudancas

introduzidas, destaca-se a necessidade de negociagéo coletiva para criar bancos de horas, a
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limitacdo da sucesséao de turnos sem o descanso adequado e um controlo mais rigoroso das
condi¢des em que o trabalho noturno é executado (ARTSOFT, 2025). No fundo, estas medidas
procuram tornar a organizacdo dos horarios mais previsivel e justa, contribuindo para

ambientes de trabalho mais equilibrados, saudaveis e sustentaveis.

No setor hoteleiro, onde a exigéncia de funcionamento continuo é estrutural, o subsidio de
turno e as compensagbes associadas representam instrumentos fundamentais de justica
laboral. Estas medidas sdo imprescindiveis para reconhecer o esforco dos trabalhadores,
reduzir os impactos negativos do regime de turnos e promover a equidade na gestdo dos
recursos humanos. Além disso, contribuem para a valorizagao e retencao de talento, uma vez
que, os trabalhadores percecionam estas compensagdes como reconhecimento do seu
esforco e como fator de motivagcdo para permanecerem na organizagdo (Caixa Geral de
Depésitos, 2025).

A Legislacao Laboral Portuguesa relativa ao trabalho por turnos esta fortemente influenciada
pelas diretivas da Unido Europeia, que estabelecem normas minimas de protecédo da saude
e seguranca dos trabalhadores em todos os Estados-Membros. A principal referéncia neste
dominio é a Diretiva 2003/88/CE do Parlamento Europeu e do Conselho, relativa a
determinados aspetos da organizacdo do tempo de trabalho, que define os principios
fundamentais que devem orientar a gestdo dos horarios laborais, incluindo o trabalho por

turnos e o trabalho noturno (Comissao Europeia, 2003).

Entre os pontos-chave desta diretiva destacam-se o direito a um descanso diario minimo de
11 horas consecutivas por cada periodo de 24 horas, o descanso semanal minimo de 24 horas
ininterruptas além das 11 horas diarias, o limite maximo de 48 horas semanais de trabalho
incluindo horas extraordinarias e o reconhecimento dos riscos especificos do trabalho noturno
e por turnos, exigindo medidas preventivas e avaliagbes regulares de saude (Comissao
Europeia, 2003). Estas normas existem para evitar que os trabalhadores sejam sujeitos a
ritmos de trabalho que afetem a sua saude fisica e mental, ajudando a manter um equilibrio

entre a vida profissional e a vida pessoal.

Complementarmente, a Diretiva (UE) 2019/1152, relativa a condigbes de trabalho
transparentes e previsiveis na Unido Europeia, refor¢ca o direito dos trabalhadores a serem
informados, de forma clara e atempada, sobre os seus horarios, condi¢ées contratuais e
eventuais alteracbes. Esta diretiva exige que os empregadores comuniquem com
antecedéncia qualquer mudancga nos turnos, permitindo aos trabalhadores organizarem a sua
vida pessoal com maior previsibilidade (EUR-Lex, 2019). Estas e outras medidas destacam-

se como sendo critérios obrigatorios para a organizagdo dos turnos, segundo a Tabela 1.
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CRITERIO DESCRIGCAO

Substituicao de Deve ocorrer sempre que o horario ultrapasse os limites
pessoal normais de trabalho.
Preferéncias dos A organizacao dos turnos deve, sempre que possivel, ter em
trabalhadores conta as preferéncias manifestadas pelos trabalhadores.

Respeito pelos limites E obrigatério cumprir os limites legais da duragéo do trabalho.

legais
Mudanca de turno S6 pode ocorrer apds o periodo de descanso semanal.
Descanso semanal Deve ser garantido, pelo menos, um dia de descanso por
semana aos trabalhadores em regime de laboragao continua.
Registos atualizados A entidade empregadora deve manter registos com a

identificacao dos trabalhadores por turnos.

Tabela 1 - Artigo 221.°, Critérios obrigatérios para a organizagao dos turnos

Fonte: Elaboragao propria (2025)

A aplicagédo destas diretivas em Portugal é feita através da transposi¢ao para o coédigo do
trabalho e pela jurisprudéncia nacional, que tem vindo a consolidar o entendimento de que o
trabalho por turnos exige uma protecéo reforgada. O Tribunal de Justica da Unido Europeia
tem igualmente desempenhado um papel relevante nesta transformagéao, através de decisdes
que esclarecem a nocgao de tempo de trabalho e reforcam o dever dos Estados-Membros de
prevenir riscos psicossociais decorrentes da gestédo e estruturagao do tempo laboral (Ordem
dos Advogados, 2023).

A nivel internacional, a Organizacao Internacional do Trabalho (OIT) carateriza o trabalho por
turnos como “um modelo organizacional em que os colaboradores se substituem de forma
sequencial no mesmo posto, assegurando o funcionamento continuo da empresa”. A OIT
recomenda que este tipo de regime seja planeado com base em principios de ergonomia,
saude ocupacional e seguranga, promovendo turnos regulares, pausas adequadas e rotagao
justa entre os trabalhadores (International Labour Organisation, 2022). A Eurofound (2021),

por sua vez, realga que politicas mal estruturadas de trabalho por turnos aumentam
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significativamente o risco de stresse cronico, disturbios do sono e conflitos familiares,
apontando para a urgéncia de medidas que privilegiem o bem-estar dos trabalhadores sem

comprometer os objetivos empresariais.

As Diretivas Europeias representam instrumentos normativos fundamentais na regulacéo do
trabalho por turnos, ao estabelecerem parametros minimos de protegdo que devem ser
respeitados por todos os Estados-Membros. Estas orientagées nao se limitam a definir limites
de duracéao do trabalho ou periodos de descanso, como também procuram assegurar que 0s
regimes laborais sejam transparentes, previsiveis e compativeis com os direitos fundamentais
dos trabalhadores (Comissdo Europeia, 2003; EUR-Lex, 2019). No setor hoteleiro, a
relevancia destas diretivas é particularmente evidente, uma vez que, obrigam as organizacdes
a estruturar os horarios de forma equilibrada, a comunicar alteragcbes com antecedéncia e a
implementar medidas de prevencdo dos riscos psicossociais. A sua aplicagao pratica
traduz-se em ambientes laborais mais saudaveis e em politicas de gestdo que conciliam
justica social com competitividade sustentavel, reforcando a necessidade de alinhar as
praticas organizacionais com os principios europeus de protecédo e valorizagdo do capital
humano (Ordem dos Advogados, 2023; International Labour Organisation, 2022; Eurofound,
2021).

2.2. Gestdo de recursos humanos no setor hoteleiro: entre a eficiéncia e o bem-estar

A gestdo de turnos na hotelaria € uma parte essencial da organizagao do trabalho e exige um
equilibrio constante entre manter o servico a funcionar e garantir o bem-estar dos
colaboradores. Como os hotéis executam tarefas sem pausar, os modelos de turnos tém de
assegurar que ha sempre alguém disponivel, mas sem ultrapassar os limites legais e tendo
em conta as necessidades de cada trabalhador. A escolha do modelo mais adequado depende
de varios fatores, como a dimensado da unidade, a sazonalidade, o perfil dos clientes e a

composicao das equipas (Branco, 2022; Esen, Yildiz & Demir, 2019).

Entre os modelos mais comuns destaca-se o modelo rotativo, no qual os trabalhadores vao
alternando entre turnos diurnos, vespertinos e noturnos de forma ciclica. Este sistema procura
distribuir os horarios de forma mais justa e evitar que certos periodos fiquem sempre
sobrecarregados. Ainda assim, pode causar alguma instabilidade nos ritmos biologicos e

dificultar a conciliagdo com a vida familiar.

Para reduzir estes efeitos, alguns hotéis recorrem ao modelo rotativo com preferéncias,

permitindo que os colaboradores indiquem os turnos que melhor se ajustam a sua vida
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pessoal, sempre que tal condicdo seja possivel (CITE, 2021). Outro modelo utilizado é o
modelo fixo, em que cada trabalhador fica associado a um turno especifico, habitualmente
determinado com base na antiguidade, na fun¢cdo executada e na disponibilidade. Este
modelo oferece maior previsibilidade e facilita a organizacéo da vida pessoal, mas pode gerar
desigualdades na distribuicdo do esforco e limitar a flexibilidade da equipa. Em contextos de
exigéncia elevada, como a recegado 24h ou o departamento de restaurante e bar, o modelo
fixo é frequentemente suplementado com turnos de reforgo, acionados em periodos de maior

procura ou em situagdes imprevistas (Faria e Andrade, 2018).

Mais recentemente, algumas unidades hoteleiras tém vindo a adotar modelos hibridos de
organizagao do trabalho, que combinam carateristicas dos turnos rotativos e dos turnos fixos.
Nestes modelos, os horarios sdo ajustados tendo em conta ferramentas de gestao de pessoal,
indicadores de desempenho e, sempre que possivel, as preferéncias individuais dos
colaboradores. Por exemplo, um trabalhador pode manter um turno fixo durante a semana e
alternar ao fim de semana, desde que exista acordo prévio e compensacdes adequadas. Esta
solucdo permite aumentar a previsibilidade dos horarios sem perder flexibilidade, sendo
especialmente util em unidades com forte sazonalidade ou durante periodos de eventos

especiais, em que a procura varia de forma significativa (Faria e Andrade, 2018).

Os diferentes modelos, quando apoiados por software proprio para este fim, tornam a gestao
dos turnos mais flexivel e ajustada as necessidades de cada equipa, ajudando ao mesmo
tempo a melhorar a eficiéncia do servigo e o bem-estar dos trabalhadores (ARTSOFT, 2025).
Ainda assim, a sua aplicacao implica investimento em tecnologia, formagdo adequada e,
acima de tudo, uma cultura organizacional que valorize a transparéncia e a participagao de
todos. Seja qual for o modelo escolhido, a gestdo de turnos deve sempre respeitar principios

basicos como a equidade, a previsibilidade e a protecdo da saude dos trabalhadores.

Arotacao excessiva, a auséncia de descanso adequado e a falta de comunicagao sao fatores
que comprometem a eficacia dos modelos e geram insatisfagédo entre os colaboradores. Como
sublinham Kecklund e Axelsson (2016), a gestao dos horarios ndo deve ser entendida apenas
como uma questéo logistica, mas como uma dimenséo estratégica da qualidade do emprego

e da sustentabilidade organizacional.

Em adicdo aos modelos de turnos, a motivagao e a retencao de trabalhadores sao pilares
fundamentais da gestado estratégica de recursos humanos no setor hoteleiro, especialmente
em contextos de trabalho por turnos. A exigéncia fisica e emocional do trabalho, aliada aos
horarios irregulares e a constante pressao para garantir um servigo de exceléncia, faz com
que este setor seja especialmente vulneravel a rotatividade e ao desgaste profissional. Por

isso, torna-se fundamental implementar politicas eficazes de motivacdo e retencao, que
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assegurem a continuidade do servico, a qualidade do atendimento e a propria sustentabilidade

das organizagdes (Esen, Yildiz & Demir, 2019).

Entre as estratégias de motivagdo mais relevantes destacam-se o reconhecimento do
desempenho, a valorizacdo das fungdes operacionais e a criacdo de oportunidades reais de
progressao na carreira. Sendo a hotelaria um setor profundamente marcado pela relagédo com
o cliente, praticas que reforcem o sentimento de pertenca e de utilidade dos trabalhadores
fazem uma diferenca significativa. O reconhecimento pode assumir varias formas, desde
elogios publicos a prémios de desempenho, passando por programas de desenvolvimento
pessoal e profissional (Branco, 2022). Estas iniciativas ajudam a aumentar a satisfacao,
reduzir o absentismo e fortalecer o compromisso dos colaboradores com os objetivos da

organizagao.

A retencio exige uma abordagem mais estrutural, que inclua condi¢cdes de trabalho justas,
horarios previsiveis, apoio a conciliagao familiar e ambiente organizacional saudavel. Estudos
como o de Faria e Andrade (2018) demonstram que os trabalhadores em regime de turnos
valorizam particularmente a previsibilidade dos horarios e a possibilidade de participar na sua
definigado. A inclusao dos colaboradores nos processos de organizagao dos turnos, bem como
a existéncia de canais de comunicacgao eficazes com as chefias, séo fatores que reforcam a

confianga e reduzem a intengao de abandono.

Além disso, a formacao continua e o investimento em competéncias transversais sao politicas
de retencado que permitem aos trabalhadores visualizar um percurso de crescimento dentro
da organizagdo. A hotelaria, pela sua diversidade funcional, oferece multiplas oportunidades
de mobilidade interna, desde fungdes operacionais até cargos de supervisdo e gestdo. A
criacao de planos de carreira, acompanhados por mentoria e avaliagdo regular, contribui para

aretencgao de talento e para a construgdo de equipas mais coesas e qualificadas (CITE, 2021).

As politicas de motivagao e retengao no setor hoteleiro devem ser integradas, continuas e
centradas nas pessoas. Num contexto de trabalho por turnos, onde os desafios sédo intensos
e constantes, estas politicas ndo sdo apenas instrumentos de gestdo, mas expressdes de

respeito, valorizagdo e compromisso com o capital humano da organizagéo.

Em relagéo as politicas internacionais, € essencial realgar a Gestdao de Recursos Humanos
(GRH) no setor hoteleiro. Esta reveste-se de carateristicas particularmente exigentes, dada a
natureza intensiva da mao de obra e a necessidade de funcionamento continuo, sete dias por
semana. Este contexto de elevada exigéncia operacional implica a adocédo de praticas de
gestdo que procurem simultaneamente assegurar a eficiéncia dos servigos prestados e a

promoc¢ao do bem-estar fisico, emocional e social dos trabalhadores.
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No setor da hotelaria, a flexibilidade organizacional tornou-se uma exigéncia estrutural, sendo
as escalas de trabalho por turnos uma das formas mais comuns de responder a necessidade
de disponibilidade constante (Geraldo, 2019). No entanto, esta flexibilidade, quando mal
gerida, pode conduzir ao aumento do stresse ocupacional, a diminuicdo da qualidade de vida
dos colaboradores e a uma elevada rotatividade laboral, que continua a ser um dos principais
problemas do setor (Timms et al. 2015). Neste sentido, a GRH deve assumir um papel
estratégico, orientado ndo apenas para os objetivos econdmicos da organizagdo, mas

também para a humanizagao das condigdes de trabalho.

Uma das principais estratégias para alcancar este equilibrio é a implementacao de politicas
organizacionais que integrem praticas de trabalho sustentaveis, como o planeamento
participativo dos horarios, a oferta de programas de formacio continua e a criacdo de
mecanismos de escuta ativa dos colaboradores. A literatura tem demonstrado que
organizagdes que promovem a participagdo dos trabalhadores nas decisdes sobre turnos e
horarios de trabalho tendem a apresentar maiores niveis de satisfacdo, produtividade e

retencao de talentos (Coutinho, 2002).

Adicionalmente, a promocao do bem-estar dos colaboradores pode ser reforgcada por medidas
como a rotatividade inteligente dos turnos, evitando, por exemplo, a repeticdo prolongada de
turnos noturnos, bem como por politicas de compensagéo justa, que reconhegam o esforgo
suplementar associado a prestagao de trabalho em horarios atipicos. A conciliacdo entre a
vida pessoal e profissional deve também ser um objetivo prioritario. Estratégias como o apoio
a parentalidade, a criacdo de espacos de descanso e lazer e o acompanhamento psicossocial
dos trabalhadores sao cada vez mais valorizadas no contexto hoteleiro moderno (Soares,
2024).

No contexto portugués, algumas cadeias hoteleiras tém vindo a destacar-se pela
implementacao de praticas inovadoras na gestdo de pessoas, apostando na valorizagdo do
capital humano como um dos pilares da competitividade e da qualidade do servigo. Iniciativas
como o reconhecimento de desempenho, o mentoring interno® a flexibilidade no tempo de
trabalho e a aposta em carreiras profissionais sustentaveis tém contribuido para um ambiente

laboral mais saudavel e motivador (Price, 2025).

Contudo, arealidade do setor é ainda marcada por assimetrias. Pequenas e médias unidades
hoteleiras, com menores recursos, nem sempre conseguem implementar praticas de GRH
estruturadas, o que compromete a eficacia e a sustentabilidade das suas equipas. Neste

sentido, importa promover politicas publicas e incentivos setoriais que favoregcam a

8 Definigdo de mentoring interno - ferramenta de gestdo de capital humano, que contribui para a motivagéo, e a
construgao de carreiras sustentaveis dentro das organizagdes (Silva, 2019).
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profissionalizacdo da GRH em toda a cadeia de valor do turismo e hotelaria (Baum, Amoah &
Spivack, 1997; Lourengo, 2021).

A GRH no setor hoteleiro enfrenta, assim, o desafio constante de equilibrar a eficiéncia
operacional, indispensavel a sustentabilidade do negdcio, com o respeito pelos direitos,
necessidades e bem-estar dos seus colaboradores. Este equilibrio exige uma abordagem
estratégica, multidimensional e humanizada, que reconhega o trabalhador ndo apenas como
recurso produtivo, mas como agente central na experiéncia turistica e na criagdo de valor

organizacional.

2.3. Perspetivas futuras do trabalho por turnos

A automagéo® e a inteligéncia artificial estdo a mudar profundamente a forma como o trabalho
por turnos é gerido na hotelaria, trazendo mais eficiéncia, maior previsibilidade e melhores
condi¢cbes para quem trabalha neste setor. Este subcapitulo explora essas perspetivas
futuras, apoiando-se na evidéncia disponivel e nas principais tendéncias tecnolégicas. A
evolugao tecnoldgica tem vindo a alterar o proprio conceito de trabalho por turnos. No setor
hoteleiro, onde o servigo funciona sem interrupgdes e a gestao de equipas é particularmente
exigente, a automacgéo e a inteligéncia artificial (IA) assumem um papel cada vez mais

estratégico.

Estas tecnologias ndo apenas otimizam processos operacionais, como também oferecem
solugbes inovadoras para a organizagdo dos horarios, a monitorizagdo da assiduidade e a

personalizagdo da experiéncia laboral (Innux, 2025; HotelTechReport, 2025).

A automacéao da gestao de turnos é uma das areas com maior impacto imediato. Softwares
como o InnuxTime HR, desenvolvido em Portugal, possibilitam criar escalas de trabalho com
base em critérios legais, operacionais e preferenciais, reduzindo significativamente o tempo
despendido pelas chefias na organizagdo dos horarios. Os sistemas atuais recorrem a
informagdes como assiduidade, disponibilidade e carga horaria, o que ajuda a garantir o
cumprimento das normas laborais e torna a distribuicdo dos turnos mais transparente para
todos. Ao mesmo tempo, a inteligéncia artificial na hotelaria estd em constante evolugéo e ja
nao se limita apenas a gestdo de horarios. Atualmente, a IA consegue prever picos de

ocupacgao, ajustar automaticamente as necessidades de pessoal e até sugerir mudangas nos

9 Definigdo de automagéo - entendida como o uso de sistemas tecnoldgicos e maquinas para executar tarefas
anteriormente realizadas por humanos, com o objetivo de aumentar a eficiéncia, reduzir erros e otimizar processos
produtivos (INE, 2025).
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turnos com base em padrdes de desempenho e indicadores de bem-estar dos colaboradores.
Esta capacidade de antecipagcao permite identificar situagbes de possivel sobrecarga antes
de acontecerem, reduzir o absentismo e melhorar a satisfacao das equipas, contribuindo para
ambientes de trabalho mais equilibrados e saudaveis. Ao atenuar os colaboradores das
tarefas mais operacionais, estas tecnologias permitem que se concentrem em fungdes que
exigem mais contacto humano, o que acaba por tornar a experiéncia dos héspedes mais
personalizada e auténtica. Ainda assim, a introducdo destas ferramentas levanta algumas
questdes importantes dentro das organizagdes. A forma como os dados sdo utilizados, a
protecdo da privacidade dos trabalhadores e a necessidade de garantir formagédo continua
sao pontos essenciais para que a automacgao e a IA funcionem como apoio ao bem-estar e

nao como instrumentos de controlo exagerado.

A Legislagdo Laboral, tanto em Portugal como na Unido Europeia, vai ter de acompanhar
estas mudancas para garantir que os direitos dos trabalhadores se mantém devidamente

protegidos, sobretudo agora que a transformacao digital esta a avancar tao rapidamente.

Quanto ao futuro do trabalho por turnos na hotelaria, tudo aponta para que a automacéo e a

inteligéncia artificial ganhem cada vez mais espag¢o como apoio a gestao.

Estas tecnologias possuem o potencial de melhorar a eficiéncia, reduzir os impactos negativos
dos turnos e promover uma cultura organizacional mais justa e centrada nas pessoas. A sua
implementagao responsavel sera determinante para o futuro do trabalho na hotelaria (Branco,
2022; CITE, 2021).

Os modelos flexiveis fundamentam-se numa logica de adaptagéo ininterrupta, possibilitando
que os trabalhadores selecionem ou negociem os seus horarios através de plataformas
digitais, sistemas de auto agendamento ou algoritmos de gestéo inteligente. Este tipo de
organizagao s6 € possivel gragas a tecnologias de automacao e inteligéncia artificial, que
cruzam dados de ocupacao, desempenho e preferéncias individuais para criar escalas mais
equilibradas e eficientes (Innux, 2025). A flexibilidade pode ainda assumir diferentes formas,
como o tempo parcial adaptativo, o trabalho em duplo turno com pausas mais longas ou a
alternancia entre fungbes. Estas modalidades acabam, no dia a dia, por dar mais autonomia
aos colaboradores e por aumentar o seu envolvimento, além de reforgarem o sentimento de

pertenga na equipa.

No entanto, trabalhar com modelos hibridos e flexiveis n&o é algo que funcione por si sé. E
preciso que a organizagéo tenha uma cultura baseada na confianga, na transparéncia e na
participacdo das pessoas. Também se torna essencial garantir que existe uma comunicagao
interna que realmente funcione, que haja formagéo continua e que os limites legais sejam

respeitados, para que tudo isto seja aplicado de forma justa e sustentavel.
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E igualmente importante assegurar que a flexibilidade ndo se transforma em imprevisibilidade
ou em sobrecarga, protegendo os trabalhadores de possiveis abusos e preservando o

equilibrio entre a vida profissional e pessoal (Kecklund & Axelsson, 2016).

Estas modalidades acabam por dar mais autonomia aos colaboradores, ajudando-os a se
sentirem mais envolvidos e reforgarem o sentimento de pertenca dentro da equipa. Contudo,
trabalhar com modelos hibridos e flexiveis nao resulta se a organizagdo nao tiver uma cultura
baseada na confianga, na transparéncia e na participagao das pessoas. Para que estes
modelos funcionem de forma justa e sustentavel, é essencial que a comunicacgéao interna seja

clara, que exista formagao continua e que os limites legais sejam respeitados.

Muitas das perspetivas futuras tém como influéncia a pandemia de COVID-19 que provocou
uma disrup¢ao profunda nos modelos de organizagéo do trabalho, acelerando transformagdes
que ja estavam em curso e revelando fragilidades estruturais, especialmente nos setores que
operam em regime de turnos, como a hotelaria. No periodo pds-pandémico, observam-se
tendéncias emergentes que apontam para uma reconfiguracdo das praticas laborais, com
maior foco na flexibilidade, na saude ocupacional e na digitalizagdo dos processos de gestao
(ILO, 2022; HotelTechReport, 2025).

Uma das principais tendéncias é a valorizacdo da previsibilidade e da conciliagdo. A
experiéncia da pandemia evidenciou a importancia de horarios mais estaveis e compativeis
com a vida pessoal, levando muitas unidades hoteleiras a rever os seus modelos de turnos.
A adocgao de escalas com maior antecedéncia, a possibilidade de negociagdo dos horarios e
a integracao de preferéncias individuais tornaram-se praticas mais comuns, contribuindo para

a redugao do absentismo e para o aumento da satisfagao dos trabalhadores (Branco, 2022).

Outra tendéncia relevante é o reforgo das politicas de saude e seguranga no trabalho, com
especial atenc&o aos impactos psicossociais do regime de turnos. A pandemia trouxe a luz o
papel critico da saude mental e da gestdo do stress, levando as organizagdes a implementar
medidas como acompanhamento psicoldgico, pausas estruturadas, formagéao em autocuidado
e promocgdo de ambientes laborais mais saudaveis. Estas praticas, antes vistas como

complementares, passaram a integrar a estratégia central de gestao de pessoas (ILO, 2022).

A digitalizagédo acelerada é também uma marca do periodo pos-pandémico. As ferramentas
de automacgao, a inteligéncia artificial e as plataformas de gestao de horarios tornaram-se
parte fundamental do dia a dia das empresas, ajudando a lidar com a imprevisibilidade da
procura e com a necessidade de reorganizar equipas rapidamente. Atualmente, sistemas
inteligentes conseguem prever os momentos de maior fluxo de clientes, ajustar turnos quase
em tempo real e facilitar a comunicagédo com os colaboradores, o que resulta numa gestao

mais rapida, clara e focada nas pessoas (Innux, 2025).
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Por fim, verifica-se uma maior sensibilidade social e institucional para os desafios do trabalho
por turnos. A pandemia fortaleceu o reconhecimento publico do papel dos trabalhadores
essenciais, abrangendo os profissionais da hotelaria, e gerou pressao para o reforco dos
direitos laborais, da protecao social e da valorizagcédo das fungdes operacionais. Esta mudanca
de paradigma abre espago para uma abordagem mais ética e sustentavel da gestao de turnos,
onde o bem-estar dos trabalhadores é visto como condicdo para a competitividade das
organizagoes. As tendéncias que surgiram depois da pandemia mostram que o trabalho por

turnos esta a passar por uma mudanca profunda.

Fala-se cada vez mais em flexibilidade, numa gestdo mais atenta as pessoas e no uso da
tecnologia para facilitar a organizacdo do trabalho. No setor hoteleiro, estas mudancgas
representam uma oportunidade para criar modelos laborais mais justos, mais resistentes as

exigéncias do dia a dia e alinhados com aquilo que a sociedade atual valoriza.
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CAPITULO 3 - O TRABALHO POR TURNOS NO MUNDO CONTEMPORANEO

Neste capitulo sera analisado o tema trabalho por turnos enquanto uma realidade cada vez

mais presente no mundo laboral atual, com particular atengcdo ao setor hoteleiro.

A crescente complexidade das sociedades contemporaneas, impulsionada pela globalizagao,
pelo aumento do turismo e pela légica de funcionamento continuo da economia, tem vindo a
favorecer a expansao de regimes de trabalho que vao além do horario tradicional. Neste
cenario, o trabalho por turnos € a realidade em diversos setores incluindo a hotelaria. Neste
setor é essencial garantir um servico continuo, tanto para manter a competitividade das

unidades hoteleiras como para certificar a satisfacdo dos hospedes.
Com este enquadramento, sao definidos os seguintes objetivos especificos

1. Examinar a evolugdo histérica do regime de turnos, destacando as principais
mudancas desde a revolucao industrial até a atualidade, com énfase na transicao para

a sociedade de servicos e na crescente valorizagao do setor terciario.

2. Explorar a organizagdo do trabalho por turnos no setor hoteleiro, analisando as suas
particularidades, os desafios associados e os impactos que este regime acarreta para

os trabalhadores, tanto a nivel profissional como pessoal.

Esta analise pretende sustentar teoricamente a investigagdo empirica a realizar no Hotel The
Cliff Bay, procurando compreender de que forma o regime de turnos é estruturado e gerido
neste contexto especifico, bem como os seus efeitos sobre o bem-estar, a salde e a vida

familiar dos colaboradores.

Adicionalmente, importa salientar que o conceito de trabalho por turnos engloba diferentes
modalidades, nomeadamente os turnos fixos, rotativos e noturnos, cada um com implicacdes
distintas na vida social e pessoal dos trabalhadores. A literatura tem evidenciado que o
trabalho noturno e o regime rotativo constituem fatores de risco acrescido para a saude fisica
e mental, uma vez que, expdem os individuos a condigdes que desafiam os ritmos biolégicos
naturais e perturbam o equilibrio entre vida profissional e pessoal (Bastos & Afonso, 2020;
Kecklund & Axelsson, 2016).

De facto, a necessidade crescente de servicos continuos nas sociedades contemporaneas
levou a uma expansao das jornadas laborais para além do horario convencional, impondo aos
trabalhadores adaptagdes constantes que podem traduzir-se em fadiga, dificuldades de
conciliagdo familiar e maior vulnerabilidade a doengas crénicas. Ao mesmo tempo, este

regime laboral levanta questdes relevantes para a gestdo de recursos humanos,
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nomeadamente no que respeita a equidade na distribuicdo de turnos, a motivacido dos

colaboradores e a implementagao de politicas de saude ocupacional.

Assim, o presente capitulo estabelece as bases conceptuais e tedricas para a compreensao
do trabalho por turnos, articulando a sua evolucdo histérica, os impactos psicossociais € as

especificidades do setor hoteleiro, de modo a enquadrar a analise empirica subsequente.

3.1. Origem e evolugao do regime de turnos: da revolugao industrial a atualidade

3.1.1. Conceitos e defini¢cbes do trabalho por turnos

O trabalho por turnos é hoje reconhecido como uma das formas mais relevantes de
organizagdo laboral no mundo contemporaneo. No contexto atual, caraterizado pela
globalizagdo, pela crescente competitividade dos mercados e pela procura constante de
servigos disponiveis 24 horas por dia, esta modalidade assumiu-se como pratica disseminada
e indispensavel. A sua presenca € particularmente notoria em setores que exigem
funcionamento continuo, como a saude, os transportes, a seguranga, a industria e, de forma

muito expressiva, o turismo e a hotelaria.

De acordo com Jansen et al. (2004), o trabalho por turnos consiste na divisdo dos horarios de
trabalho em periodos distintos ao longo do dia e da noite, permitindo que diferentes grupos
de trabalhadores se substituam nos mesmos postos de trabalho. Esta organizagédo pode ser
continua, quando a atividade nunca ¢é interrompida, ou descontinua, quando existem pausas

entre os turnos.

A Fundacéao Europeia para a melhoria das condi¢des de vida e de trabalho define o trabalho
por turnos como qualquer método de organizagdo do tempo de trabalho em que os
trabalhadores ocupam sucessivamente os mesmos postos de trabalho, de acordo com um
determinado padrao, incluindo a rotagao, e que pode exigir que trabalhem em diferentes horas
do dia e da noite Eurofund (2021). Esta definicdo destaca a dimensao organizacional, mas

também refere a complexidade social e pessoal que este regime acarreta.

Mais recentemente, autores como Chen et al. (2024) sublinham que o trabalho por turnos
deve ser entendido como um fendmeno multidimensional, ndo apenas uma exigéncia
produtiva, mas também um fator com implicagdes profundas na saude, na vida social e na
sustentabilidade das relagdes laborais. Antes dos anos 2000, a literatura tendia a focar-se
sobretudo na necessidade de manter a produgéo continua e em 2025, a énfase desloca-se

para os impactos psicossociais, para a conciliacdo entre vida profissional e pessoal e para a
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necessidade de politicas de gestao que amenizem os efeitos negativos. Assim, o conceito de
trabalho por turnos evoluiu de uma vis&do instrumental e produtivista para uma perspetiva
holistica, que reconhece tanto os beneficios organizacionais como os custos humanos e

sociais.

3.1.2. Origem e evolugao histérica

A origem do regime de turnos remonta a Revolugao Industrial, no final do século XVIlII e inicio
do século XIX. Antes deste periodo, os horarios de trabalho eram frequentemente irregulares,
ajustados as necessidades familiares, agricolas ou artesanais. Com o avanco da
industrializac&o e a introdugao das maquinas e a concentragao de trabalhadores nas fabricas
tornou-se necessaria uma organizacao muito mais rigida e continua do trabalho. Foi neste
contexto que surgiu o trabalho por turnos, como forma de garantir que as fabricas se
mantinham ativas 24 horas por dia. A maquinaria, cara e dificil de manter, ndo podia ficar sem
ser utilizada. Para evitar tal situagcdo, os empregadores passaram a implementar turnos
rotativos, assegurando que os equipamentos eram utilizados ao maximo e que a produgao

nao sofria interrupgoes.

Karl Marx, em O Capital (1887), analisou criticamente esta pratica, considerando-a um
mecanismo de exploragdo, os turnos permitiam intensificar a produgcdo sem aumentar
proporcionalmente o numero de trabalhadores, prolongando a jornada laboral e
comprometendo a saude e o bem-estar dos operarios. Com o avango do século XIX e inicio
do século XX, a eletrificagao e a inveng¢ao da lampada elétrica por Thomas Edison em 1879,
possibilitaram a expansao do trabalho noturno (Fundagédo Portuguesa das Comunicagdes,
2021). A partir desse momento, as fabricas e outros estabelecimentos puderam operar sem

depender da luz natural, consolidando o regime de turnos.

Durante o século XX, o trabalho por turnos expandiu-se para além da industria pesada, sendo
que, os setores como os transportes, a saude e 0s servigos publicos passaram a adotar este
modelo, dada a necessidade de garantir servigos continuos. A segunda metade do século XX
trouxe consigo uma preocupagéao crescente com os efeitos do trabalho noturno e por turnos
na saude dos trabalhadores. Estudos como os de Knutsson (2003) e Khan et al. (2018)
mostraram que este tipo de regime pode alterar os ritmos naturais do corpo, provocando
disturbios do sono, fadiga persistente, problemas psicoldgicos e aumento do risco de doengas
cardiovasculares e metabdlicas. Ao mesmo tempo, a transigdo para uma economia centrada

nos servigos reforgou a importancia do trabalho por turnos. A globalizagéo, o crescimento do
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turismo e a necessidade de oferecer servicos ininterruptos levaram a adaptacao deste regime
a novas realidades. O setor hoteleiro, em particular, tornou-se um dos principais exemplos
desta pratica, ja que depende da disponibilidade constante para atender clientes em qualquer

hora do dia ou da noite.

3.1.3. Expansdao para os setores de servigos e turismo

No setor hoteleiro, os trabalhos passaram a ser organizados em turnos rotativos e noturnos
para garantir que o servigo funcione a qualquer hora e que os hospedes sao sempre
atendidos. Esta forma de organizar o trabalho é importante para manter a qualidade do
servigo, mas traz desafios para quem trabalha no setor. Harjanti & Todani (2019b) referem que
os turnos rotativos dao mais flexibilidade as empresas, mas tém custos para os trabalhadores,
sobretudo na conciliagéo entre vida profissional e pessoal. Yirik, Ekici & Oren (2015) apontam
ainda que os trabalhadores da hotelaria lidam com uma pressdo constante para manter
padrdes elevados de qualidade, o que se junta ao desgaste fisico e emocional provocado pelo

trabalho por turnos.

A literatura recente recomenda a implementacdo de politicas de bem-estar e saude
ocupacional no setor hoteleiro. Esen et al. (2019) sugerem medidas como a redugédo da
duracgao dos turnos, a promocéao de periodos de descanso adequados e 0 acompanhamento
psicolégico dos trabalhadores. Estas estratégias visam amenizar os efeitos negativos do
trabalho por turnos e promove um equilibrio entre as exigéncias do servigco e o bem-estar dos
colaboradores. A expansao do regime de turnos para o setor dos servigos reflete uma
transformacao estrutural, se, no passado, o trabalho por turnos era associado sobretudo a
industria, hoje, € um elemento central da hotelaria, do turismo, da saude e de outros servigos

essenciais.

3.1.4. A légica da economia 24/7

A evolugcdo do regime de turnos culmina naquilo que se designa por economia 24/7,
caraterizada pela mudanga do paradigma social do trabalho das 09h00 as 17h00 para um
modelo de funcionamento continuo. Este novo paradigma resulta da globalizagao, da

digitalizacéo e da crescente exigéncia de disponibilidade permanente de bens e servigos.
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Na economia 24/7, o trabalho por turnos deixa de ser apenas uma necessidade industrial e
passa a ser um elemento estruturante da vida social contemporédnea. A légica da
disponibilidade permanente influéncia padrées de consumo, relacbes familiares, organizagao
de cidades com servigos de transportes, saude, hotelaria, restauracdo e comércio eletrénico

que operem continuamente, moldando o quotidiano das sociedades modernas.

Kecklund & Axelsson (2016) sublinham que esta transformacéo representa uma mudanca
paradigmatica, sendo que, o trabalho por turnos nao € apenas uma forma de organizagao
laboral, mas um reflexo da prépria estrutura social. A economia a funcionar 24 horas por dia
cria oportunidades de crescimento e inovagcdo, mas também traz desafios para a saude
publica, para as regras laborais e para a gestdo das equipas. Por isso, perceber como o
trabalho por turnos evoluiu é importante para entender o impacto que tem na hotelaria e, neste
caso, no Hotel The CIiff Bay, onde a diversidade cultural e a necessidade de manter os

servigos sempre operacionais obrigam a uma gestao justa dos turnos.

3.2. O setor hoteleiro e a dindmica do trabalho

3.2.1. Especificidades do setor hoteleiro

O setor hoteleiro € um dos pilares da economia de servigcos e tem um peso especial em paises
e regides com forte vocagao turistica, como Portugal. A sua importancia nao se resume a
criacao de emprego e riqueza, estende-se também ao papel que desempenha na promogao
da imagem dos destinos e na sua competitividade no mercado turistico (Harjanti & Todani,
2019c). Uma das carateristicas marcantes da hotelaria é a forte exigéncia em termos de
disponibilidade, flexibilidade e qualidade no atendimento ao cliente. O trabalho no setor
envolve varias areas como recec¢ao, restauracao, limpeza, manutencao, animacao e outros
servigos, que precisam de funcionar de forma continua, muitas vezes 24 horas por dia, 7 dias
por semana. Esta exigéncia resulta tanto da procura dos clientes como da necessidade de

assegurar padrées elevados de qualidade, seguranca e eficiéncia (Yirik, Ekici & Oren, 2015).
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A especificidade do setor hoteleiro impde algumas carateristicas proprias ao regime de
trabalho por turnos. A figura 1 apresenta trés carateristicas fundamentais defendidas por

especialistas:

Multifuncionalidade
* g Os colaboradores sdo muitas vezes chamados
74 \ a desempenhar varias fungdes, especialmente
em unidades mais pequenas. Esta exigéncia
aumenta a carga de trabalho e potencia o
desgaste fisico e emocional. (Amaro, 2019)

Sazonalidade
f | Em destinos turisticos, a variabilidade da procura

leva a contratagdo sazonal de trabalhadores,
promovendo vinculos laborais mais precarios e
dificultando a estabilidade organizacional. (Pereira,
2022)

Interagdo continua

Q com clientes

\? A prestacdo de um servigo de exceléncia requer
disponibilidade, empatia e  competéncia,
independentemente do turno. Esta pressdo pode
amplificar o stresse laboral, principalmente durante

horarios menos convencionais. (Ramos, 2024)
A

Figura 1 — Carateristicas do trabalho por turnos segundo
alguns especialistas

Fonte: Elaboragéo prépria (2025)

Neste contexto, o trabalho por turnos emerge como uma solugao organizacional
indispensavel. A divisdo dos horarios em periodos distintos garante que ha sempre
colaboradores presentes, de dia e de noite, permitindo que os servigos funcionem sem
interrupcdes. No entanto, este regime nao se resume apenas a organizagéo do trabalho. O
trabalho por turnos também envolve aspetos emocionais, culturais e sociais, ja que o
contacto com o publico é constante e a experiéncia do cliente depende muito da
disponibilidade, motivacdo e desempenho dos trabalhadores (Amaro, 2019). Outra
especificidade importante é a propria complexidade da estrutura do hotel. Cada
departamento trabalha a um ritmo diferente e tem necessidades préprias. A rececdo, por
exemplo, tem de funcionar o dia inteiro, enquanto o servico de quartos concentra o trabalho
em certas horas. Esta diferenga nas areas obriga a uma gestdo de turnos muito bem
organizada, capaz de acompanhar as mudangas na procura e as particularidades de cada
fungéo. Por isso, a coordenagédo entre departamentos € essencial para garantir que o
servico nao falhe e que os clientes fiquem satisfeitos (Branco, 2022). Além destas
carateristicas, destaca-se também a sazonalidade da procura, que € uma marca evidente do
setor hoteleiro em Portugal. A chegada de turistas varia ao longo do ano, com picos nas
épocas festivas e nos meses de verao, e quebra nos
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periodos de menor procura. Esta sazonalidade exige uma gestao flexivel da forca de trabalho,
com recurso frequente a contratos temporarios, trabalho suplementar ou polivaléncia
funcional. Esta realidade torna ainda mais importante o planeamento estratégico e a criagédo
de politicas de retencéo que ajudem os trabalhadores a manterem a motivagao e a qualidade

do servigo, mesmo em fases de maior pressao ou instabilidade laboral (Silva, 2020).

3.2.2. Organizacgéao do trabalho por turnos na hotelaria

As organizacdes do trabalho por turnos nas unidades hoteleiras obedecem a critérios
operacionais, legais e humanos, refletindo a complexidade de um setor que exige
continuidade de servico e elevada qualidade no atendimento ao cliente. Do ponto de vista
operacional, os turnos sao definidos para assegurar a presenga de equipas nos servicos

essenciais, como recegao, seguranga, limpeza, restauragao e manutencgao.

Em muitas unidades hoteleiras, os turnos sao rotativos, permitindo que os trabalhadores
alternem entre horarios diurnos, vespertinos e noturnos. Esta rotagdo procura distribuir de
forma equilibrada os encargos associados ao trabalho noturno e aos horarios menos
desejados, enquanto garante a presenca de colaboradores em todos os periodos do dia
(European Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions, 2017). Na
hotelaria, a organizagdo dos turnos tem como principal objetivo garantir que os servigos sejam
prestados com qualidade em qualquer momento, seja de dia ou de noite. A pratica da rotac&o
periddica procura equilibrar os horarios entre os colaboradores, distribuindo de forma justa os
turnos menos desejados, enquanto assegura a continuidade e a consisténcia no atendimento
(Martins, Amaro & Silva, 2021).

A gestdo dos turnos deve dar resposta as oscilagbes da procura, bem como aos picos de
sazonalidade ou eventos especiais, impondo um planeamento flexivel e uma capacidade de
adaptacao extra. A coordenagao entre departamentos € fundamental, dado que cada area
apresenta ritmos distintos, a recegéo funciona 24 horas por dia, enquanto o servigo de quartos
ou a restauragao concentram a sua atividade em horarios especificos. Do ponto de vista legal,
o Cddigo do Trabalho Portugués estabelece limites para a duragdo dos turnos, periodos
minimos de descanso e compensagdes especificas, como o subsidio de turno e o pagamento
adicional pelo trabalho noturno. Contudo, a aplicagao pratica destas normas varia em fungao
da politica de cada unidade hoteleira, do tipo de contrato e dos instrumentos de

regulamentacao coletiva de trabalho. Em alguns casos, verifica-se uma discrepancia entre o
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enquadramento legal e a realidade pratica, o que pode gerar tensbées entre empregadores e
trabalhadores (Amaro, 2019).

A diversidade cultural nas equipas hoteleiras tornou-se um fator cada vez mais relevante
quando se trata de organizar os turnos. Trabalhar com pessoas de diferentes paises pode
enriquecer o ambiente, trazer novas perspetivas e melhorar a dindmica diaria. No entanto,
essa diversidade pode revelar fragilidades, sobretudo no que diz respeito a integracdo e a
garantia de que todos sao tratados com justica. Em alguns hotéis ainda se nota um padrao
pouco equilibrado, colaboradores estrangeiros acabam muitas vezes colocados nos turnos
noturnos ou em fungbes menos visiveis, sendo que, esta situacdo nao se resume apenas aos
horarios. E uma questdo de equidade e de assegurar que todos tém as mesmas
oportunidades, sem que alguém seja direcionado para tarefas menos desejadas somente por
ter origem em outro pais. Felizmente existem exemplos que demonstram que é possivel fazer
melhor, e no Hotel The CIiff Bay a distribuicdo dos turnos é feita de forma equilibrada entre
trabalhadores nacionais e estrangeiros. O resultado € um ambiente mais saudavel e acolhedor

onde cada pessoa sente que faz parte da equipa de forma igual.

3.2.3. Comparagcao com outros setores

O trabalho por turnos existe em muitos setores, mas a forma como é vivido muda consoante
o tipo de organizagdo e as fungdes desempenhadas. Na industria transformadora, por
exemplo, os turnos servem sobretudo para garantir que as linhas de produgéo nao param. O
objetivo principal € manter a eficiéncia técnica e produtiva, e isso faz com que o trabalho seja
mais padronizado e repetitivo, com pouca necessidade de interagao entre pessoas. As tarefas
sdo previsiveis e, apesar de os impactos fisicos serem reais, como a fadiga ou os efeitos no
ritmo bioldgico, o desgaste emocional costuma ser menor do que na hotelaria, ja que nao

existe a pressao do contacto direto com clientes (Knutsson, 2003).

No setor da saude, a realidade é bem diferente. Os profissionais enfrentam turnos muito
exigentes, muitas vezes durante a noite, e trabalham sob grande responsabilidade. Médicos
e enfermeiros lidam diariamente com situagdes criticas e imprevisiveis, o que naturalmente
aumenta os niveis de stress. Ainda assim, este € um setor onde existe um forte
reconhecimento social e institucional pelo trabalho realizado, algo que ajuda a aliviar parte do
desgaste fisico e emocional. A valorizagao da profissao e o sentido de missao funcionam como
uma espécie de protecdo psicoldgica, algo que ndo se sente com a mesma intensidade na
hotelaria (Khan, Qureshi e Raza, 2018).
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Nos setores dos transportes e da seguranca, o trabalho por turnos € essencial para que o
servico nunca pare. Estas areas funcionam com regras muito claras e tarefas padronizadas,
0 que reduz quase por completo a necessidade de improvisar. A rotina € mais previsivel e as
normas de seguranga ajudam a criar uma sensagao de estabilidade, embora isso ndo elimine

os impactos fisicos e sociais que o regime de turnos inevitavelmente traz.

Quando olhamos para a hotelaria, o cenario muda, aqui a exigéncia de estar disponivel a
qualquer hora junta-se a uma forte componente relacional que s6 estar presente ndo é o
suficiente. Os trabalhadores precisam de manter uma atitude acolhedora, atenta e
emocionalmente disponivel, mesmo quando o turno comeg¢a ao amanhecer ou termina de
madrugada. A satisfacdo do cliente depende diretamente da forma como cada colaborador

interage, o que torna este tipo de trabalho especialmente exigente (Yirik, Ekici e Oren, 2015).

Além disso, a hotelaria vive dentro da l6gica da economia 24 horas por dia, 7 dias por semana.
Rececao, restauracdo, apoio ao cliente, tudo precisa de funcionar sem interrupgdes. Por isso,
os turnos ndo sdo apenas uma escolha de gestdo, mas uma necessidade estrutural. Esta
realidade obriga a modelos de organizacdo que consigam equilibrar eficiéncia com o
bem-estar das equipas, algo que nem sempre é aplicado com 0 mesmo cuidado que se vé

noutros setores (Kecklund e Axelsson, 2016).

Outra diferenca importante depara-se com a imprevisibilidade da procura. Enquanto setores
como a industria ou os transportes trabalham com volumes relativamente estaveis e faceis de
antecipar, a hotelaria vive muito mais dependente de fatores externos. A sazonalidade, os
eventos, os perfis culturais dos héspedes e até as oscilagbes econdmicas influenciam
diretamente o movimento. Esta instabilidade obriga os trabalhadores a adaptar-se
constantemente, mesmo quando ja estdo cansados ou sob pressao, o que torna o impacto

dos turnos muito mais complexo e cheio de nuances (Amaro, 2019).

Na Regido Auténoma da Madeira, esta realidade ganha contornos préprios. Os dados mais
recentes mostram que o turismo tem vindo a crescer de forma consistente ao longo de todo o
ano. Sé no primeiro semestre de 2025 foram registadas cerca de 6 milhdes de dormidas, o
que representa um aumento de 8,5% face ao mesmo periodo do ano anterior. Em épocas
festivas, como o Natal e a Passagem de Ano, a ocupagao chega praticamente aos 100%
(Observador, 2025). O comportamento do turismo na regido explica-se por varios fatores. O
clima subtropical sempre ameno, permite disfrutar da praia e da natureza com as célebres
caminhadas praticamente em qualquer altura do ano. A oferta turistica também é bastante
variada, ha trilhos, enoturismo, eventos culturais e até experiéncias ligadas ao bem-estar.
Além disso, a Madeira recebe visitantes de varios mercados sobretudo portugueses, alemaes

e britanicos, o que ajuda a manter um fluxo regular de turistas ao longo de todo o ano.
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Por isso, os profissionais da hotelaria na Madeira ndo passam por longos periodos de baixa
procura. Pelo contrario, enfrentam uma pressao continua, que exige turnos regulares,

intensos e uma grande capacidade de resisténcia durante todo o ano.

Ja em Portugal Continental a sazonalidade é mais evidente e regides como o Algarve ou o
Litoral Centro, concentram grande parte da procura nos meses de verao, enquanto no inverno
se registam quebras significativas. Embora a diversificagdo da oferta, turismo religioso,
enoturismo, turismo de natureza, tenham contribuido para atenuar a sazonalidade, a procura
continua fortemente dependente do calendario balnear. Isto significa que os trabalhadores da
hotelaria no Continente enfrentam periodos de sobrecarga intensa no verdo e reducao de

atividade no inverno, muitas vezes com recurso a contratos temporarios ou trabalho sazonal.

A realidade madeirense aproxima-se de destinos como as llhas Canarias ou as Caraibas,
onde o clima tropical garante procura elevada durante todo o ano. Nestes contextos, a
hotelaria funciona em regime de economia 24/7 permanente, exigindo modelos de gestao de

recursos humanos que conciliem eficiéncia operacional com politicas de bem-estar continuo.

Em contraste, destinos do Mediterraneo (Grécia, Itdlia, Sul de Espanha) ou do Norte da
Europa, apresentam sazonalidade mais marcada, com picos concentrados no verdo e
quebras acentuadas no inverno. Nestes casos, a gestao de turnos é fortemente condicionada
pela sazonalidade, implicando maior contratacdo temporaria e reducédo de equipas fora da

época alta.

3.2.4. Desafios do trabalho por turnos no setor hoteleiro

O trabalho por turnos no setor hoteleiro apresenta desafios significativos que afetam
diretamente a saude, o bem-estar e a vida pessoal dos colaboradores. A necessidade de
garantir servicos continuos e de elevada qualidade obriga os trabalhadores a adaptar-se a
horarios irregulares, muitas vezes rotativos ou noturnos, o que pode provocar disturbios do
sono, fadiga cronica e dificuldades na conciliagado entre vida profissional e familiar (Kecklund
& Axelsson, 2016; Branco, 2022). Entre os principais desafios associados ao trabalho por
turnos no setor hoteleiro, destacam-se os seguintes, ilustrado na figura 2, as consequéncias

para a saude, a conciliagao entre vida pessoal e profissional, a rotatividade e desmotivagao.
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Consequéncias
para a saide

Os horarios rotativos afetam
negativamente os  ritmos

Conciliagao entre
vida pessoal
e profissional

Os  horarios irregulares

O

Rotatividade e
desmotivagao

A instabilidade dos horarios e
as condigdes, muitas vezes

circadianos, podendo
provocar disturbios do sono,

dificultam a organizagdo da adversas, contribuem para
vida familiar, limitando o uma taxa elevada de
fadiga cronica, ansiedade e tempo  disponivel  para rotatividade no setor,
maior  predisposicdo  a atividades sociais e pessoais representando um  desafio
doengas  cardiovasculares 0 que pode levar a para a gestdo de recursos
(Pereira, 2022) (Ramos, insatisfacdo e ao burnout. humanos. (Pais, 2025)
2024). (Martins, Amaro, & Silva,
2021)
Figura 2 - Desafios do trabalho por turnos no setor hoteleiro

Fonte: Elaboragao prépria (2025)

Trabalhar em turnos que mudam constantemente acaba por ser um desafio grande para o
corpo. Quando os horarios andam sempre a modificar, o organismo tem dificuldade em
acompanhar o ritmo, e isso mexe com 0 sono, com a energia e até com a forma como a
pessoa se sente ao longo do dia (Pereira, 2022). A situagdo piora quando os turnos séo
imprevisiveis ou mal distribuidos, porque a recuperagao fisica e mental torna-se quase
impossivel. Ha dias em que o trabalhador chega ao fim do turno e ja sabe que nao vai ter

tempo suficiente para descansar antes do préximo.

Mas nao sdo sO as pessoas que sentem o impacto, a propria organizagdo do hotel enfrenta
desafios sérios por causa deste modelo de trabalho. Planear horarios que garantam servico
continuo é uma tarefa complicada, sobretudo porque cada area funciona com ritmos
diferentes. A recegédo precisa de estar sempre disponivel, a restauragdo tem picos de
movimento, a Housekeeping trabalha num tempo muito préprio e a manutencéo tem as suas
urgéncias. Juntar tudo isto de forma equilibrada exige uma coordenacéo fina e constante, algo

que nem sempre é facil de garantir.

A coordenacao interdepartamental revela-se particularmente complexa, uma vez que, cada
area regista picos de atividade em momentos diferentes do dia. A auséncia de alinhamento
entre os departamentos pode gerar sobrecarga em alguns setores e subutilizagdo noutros,
comprometendo a eficiéncia global do servico. Acresce que a gestao dos turnos deve ser

suficientemente flexivel para responder as flutuagdes da procura, provocadas por eventos,
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sazonalidade ou reservas de ultima hora, exigindo uma capacidade de adaptacao constante
por parte das equipas de gestdo. Outro desafio importante manifesta-se na equidade e na
justica laboral. A forma como s&o distribuidos os turnos pode gerar percecdes de injustica
entre os colaboradores, sobretudo quando os horarios noturnos ou menos desejaveis recaem

repetidamente sobre os mesmos trabalhadores.

Embora a rotagao de turnos seja frequentemente implementada com o objetivo de promover
equidade, esta pratica exige dos profissionais uma adaptacido continua a novos horarios,
dificultando a criacdo de rotinas pessoais e familiares. A multiculturalidade das equipas,
carateristica comum na hotelaria, acrescenta uma camada adicional de complexidade. Em
algumas unidades, observa-se uma maior concentracdo de trabalhadores estrangeiros em
turnos noturnos ou em funcbes de retaguarda, o que levanta questbes de equidade,

integracao e justica distributiva.

A adaptacao bioldgica e psicolégica constitui também um desafio central. A exigéncia de
manter niveis elevados de cortesia, atencao e eficacia, mesmo em horarios de maior fadiga,
representa uma pressao constante sobre os trabalhadores, exigindo resiliéncia emocional e
capacidade de autorregulagdo. O contacto direto e continuo com clientes, muitas vezes em
estados emocionais variados, intensifica este desafio, tornando o trabalho na hotelaria
particularmente exigente em comparagao com setores mais padronizados (Yirik, Ekici & Oren,
2015). A conciliagao entre vida profissional e familiar € um ponto sensivel, visto que, a
irregularidade dos horarios por vezes dificulta a organizagao da vida pessoal, sobretudo
quando os turnos sao comunicados com uma menor antecedéncia ou modificados de uma

forma imprevisivel.

Este desafio é ainda mais significativo para colaboradores com responsabilidades familiares,
aumentando o risco de insatisfagdo, burnout™® e rotatividade. Por isso, garantir alguma
previsibilidade e comunicar os horarios de forma clara torna-se essencial para reduzir o
conflito entre trabalho e vida familiar e para promover maior estabilidade, tanto emocional

como profissional.

9Definigao de burnout - O burnout ou sindrome de esgotamento profissional é de stresse € uma resposta individual
ao stresse crénico no trabalho que se desenvolve progressivamente e pode, eventualmente, tornar-se crénico,
causando altera¢des na saude. (Edu-Valsania, Laguia, & Moriano, 2022)
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CAPITULO 4 - IMPACTOS PSICOSSOCIAIS DO TRABALHO NOTURNO E
ROTATIVO

4.1. Repercussodes na saude fisica e mental dos trabalhadores

A crescente literatura cientifica tem revelado um conjunto de evidéncias robustas sobre os
impactos do trabalho por turnos na saude dos trabalhadores. A desregulagdo dos ritmos
circadianos, inerente a atividade laboral noturna ou rotativa, afeta diretamente a qualidade do
sono, o equilibrio metabdlico e a estabilidade emocional (Knutsson, 2003; Vedaa, et al. 2015).
Os ritmos circadianos constituem ciclos biolégicos de aproximadamente 24 horas que regulam
uma ampla variedade de processos fisioldgicos e comportamentais nos organismos vivos,
incluindo o sono, a temperatura corporal, a secre¢do hormonal e o metabolismo energético
(Reppert & Weaver, 2002). Estes ritmos sao coordenados por um relégio bioldgico interno
localizado no hipotalamo, o qual se sincroniza com estimulos ambientais, sobretudo os ciclos
de luz e escuridao (Duffy & Czeisler, 2009). O alinhamento adequado entre os ritmos
circadianos internos e os fatores externos é fundamental para a manutencido da
homeostasia'’ e do bem-estar geral. A desregulagdo destes ritmos tem sido associada a
consequéncias negativas para a saude, como perturbagdes do sono, alteracbes metabdlicas

e redugdo do desempenho cognitivo (Czeisler & Gooley, 2007).

Estudos como os de Ansiau et al. (2008) e Marquié et al. (2014) desenvolvidos no ambito do
projeto VISAT'?, indicam que trabalhadores com experiéncia prolongada em turnos noturnos
apresentam um desempenho cognitivo inferior, nomeadamente em tarefas de memdria e
atencao. De forma complementar, Hart et al. (2006) evidenciaram prejuizos significativos no

controlo inibitério e na vigilancia apos curtos periodos de trabalho noturno.

Para além dos efeitos cognitivos, diversos estudos tém associado o trabalho por turnos a
doengas fisicas graves. Investigacdes demonstraram correlagdes entre o trabalho noturno e
o0 aumento do risco de doencgas cardiovasculares (Esquirol, et al. 2011), obesidade (Itani, et
al. 2011), diabetes tipo 2 (Vimalananda, et al. 2015), doencgas cronicas (Ramin, et al. 2015) e
cancro da mama (Wang, et al. 2015). A curta duracao do sono, frequentemente observada em
trabalhadores por turnos, é apontada como um fator mediador importante no desenvolvimento
destas patologias (Itani, et al. 2011). Adicionalmente, Lindholm, et al. (2012) demonstraram

que trabalhadores sujeitos a turnos irregulares apresentam niveis mais elevados de cortisol

1 Definigdo de homeostasia - Homeostasia € a capacidade do organismo de manter a constancia do seu meio
interno, ajustando-se dinamicamente as variacbes externas para preservar o equilibrio fisiolégico necessario a
sobrevivéncia (Cannon, 1932)

12 Definigéo de VISAT - VISAT (Vieillissement, Santé, Travail) — Vigildncia em Salde do Trabalhador, Marquig,
Tucker, Folkard, Gentil, & Ansiau, 2014; Ansiau, Wild, Niezborala, Rouch, & Marquié, 2008.
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salivar, indicador de maior stresse fisioldgico e disrupg¢ao dos ritmos hormonais, fatores que,

cumulativamente, comprometem a saude a longo prazo.

No que toca a saude mental, Remédios (2023) chama a atencdo para algo que muitas
pessoas que trabalham a noite sabem por experiéncia propria. Os turnos noturnos acabam
por interferir com o estado emocional de uma forma que nem sempre é visivel a primeira vista.
Com o tempo, comegam a surgir sinais como tristeza mais frequente, ansiedade que aparece
sem grande explicacdo e mudangas de humor que se tornam dificeis de controlar. O autor
refere também que é comum aparecer irritabilidade, um cansago que nunca parece passar e
até uma sensacao de desdnimo em relagao ao trabalho. Tudo isto, acumulado dia apds dia,
vai desgastando o equilibrio emocional de quem vive neste tipo de rotina, tornando o

quotidiano mais pesado e exigente.

A Ordem dos Psicélogos Portugueses (2018) destaca ainda, que o stresse relacionado ao
trabalho por turnos compromete a produtividade e aumenta os niveis de absentismo, criando
um circulo vicioso de baixo desempenho e desgaste emocional. Neste contexto, Fernandes
(2023) chama a atengao para uma realidade que muitos pais e maes trabalhadores conhecem
bem. Conciliar o emprego com a vida familiar torna-se ainda mais dificil quando os horarios
mudam constantemente. A acumulacdo de responsabilidades acaba por pesar, e esse
excesso de fungcbes tem um impacto direto no bem-estar emocional. Costa e Silva (2019)
reforgam esta ideia ao mostrar que a irregularidade tipica do trabalho por turnos dificulta a
manutencao de relagdes familiares e sociais estaveis. Quando os horarios ndo encaixam com

os dos outros, é facil surgir uma sensagao de afastamento, de isolamento e até de frustragao.

No conjunto, a investigagao aponta para algo claro. O trabalho noturno e rotativo n&o é apenas
uma questdo de organizagao interna das empresas. E um problema que toca a satde publica,

porque afeta de forma profunda a saude fisica, mental e social de quem vive neste regime.

A perturbagéo do sono associada ao trabalho por turnos (Shift Work Sleep Disorder - SWSD)
afeta entre 10 e 40% dos profissionais em regime de turnos. Entre estes, a prevaléncia de
insénia e sonoléncia diurna varia entre 29 e 38%, contrastando com uma prevaléncia de 6%
na populagao em geral (Jehan, et al. 2017; Wickwire, et al. 2017; Pallesen, et al. 2011). Um
estudo realizado na Arabia Saudita, com profissionais de saude, evidenciou que os
trabalhadores noturnos, sobretudo os que desempenham fungdes em turnos rotativos, relatam
maior dificuldade em iniciar e manter o sono, e tém menor duragao total de sono (Qanash, et
al. 2021).

Em contexto hospitalar, um estudo de 2023 efetuado na Arabia Saudita apresentou uma
correlacao consideravel entre a qualidade do sono e a presenca de sintomas depressivos em

enfermeiros a trabalhar em turnos noturnos (p <0,05) (Alreshidi & Rayani, 2023). A principal
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consequéncia fisiolégica do trabalho por turnos é a desregulacao dos ritmos circadianos, que
sdo responsaveis pela regulagdo do ciclo sono-vigilia, secrecdo hormonal e metabolismo
energético (Arendt, 2010). A atividade laboral noturna ou irregular impede a sincronizagao
adequada dos ritmos biolégicos com o ambiente externo, levando a disturbios do sono, fadiga

cronica e menor capacidade de recuperacao (Saksvik, ef al. 2011).

Estudos indicam que trabalhadores por turnos relatam uma prevaléncia significativamente
maior de disturbios do sono, incluindo insénia, sindrome das pernas inquietas e sonoléncia
excessiva diurna (Wright, et al. 2013; Yazdi, et al. 2014). De acordo com Akerstedt & Wright
(2009), a privacao crénica de sono, entre quem trabalha a noite, € comum notar uma quebra
na capacidade de atencao, no tempo de reacao e até no desempenho mental. Quando o corpo
nao consegue manter um ciclo de sono regular, tudo fica mais lento e mais dificil de gerir. A
falta de descanso e a perturbacao dos ritmos bioldgicos acabam por afetar diretamente a
forma como a pessoa pensa, reage e se concentra. Estudos como os de Marquié e colegas
(2014), no projeto VISAT, mostram que quem passa anos em turnos rotativos tende a
apresentar um declinio gradual na memoria, na atengao continua e no controlo das respostas

impulsivas.

Estes défices ndo sdo apenas numeros em relatérios. Na pratica, aumentam o risco de erros
e acidentes e colocam em causa a seguranga de setores onde a atengdo € essencial, como
a hotelaria, os transportes ou a area da saude (Wickwire et al., 2017). Apesar disso, existem
algumas abordagens que tém trazido melhorias para quem trabalha a noite. Em varios casos,
técnicas de terapia cognitivo-comportamental direcionadas para o sono, aliadas a uma
exposicao controlada a luz, tém ajudado trabalhadores a descansar melhor e a atenuar parte

do impacto que os turnos rotativos provocam no corpo e na mente (Jeon, Kim e Shin, 2023).

Adicionalmente, a organizagdo dos turnos constitui uma variavel critica, os turnos noturnos
fixos, em oposicao aos rotativos rapidos, permitem uma adaptacdo bioldgica mais eficaz
(Jeon, Kim, & Shin, 2023. As praticas que ajudam a manter um sono mais regular e um estilo
de vida equilibrado como tentar seguir horarios de descanso consistentes, ter uma
alimentacao saudavel e fazer exercicio com alguma regularidade, podem reduzir os efeitos

cognitivos associados a este tipo de trabalho (Jeon, Kim & Shin, 2023).

Além disso, Itani et al. (2017), numa meta-analise que envolveu mais de um milhdo de
pessoas, concluiram que dormir menos do que o recomendado esta fortemente ligado a um
aumento da mortalidade por todas as causas. Este resultado reforga a gravidade dos riscos
para a saude que podem surgir em contextos de trabalho por turnos. (Gu, et al. 2015) reforga
ainda que a exposi¢do prolongada ao trabalho rotativo, superior a 15 anos, encontra-se

associada a um aumento de 11% na mortalidade geral, 38% na mortalidade cardiovascular e
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33% no risco de desenvolvimento de cancro colorretal. Acresce também a associagéo entre
este regime de trabalho e o declinio cognitivo, nomeadamente ao nivel da meméaria e das
fungdes executivas, o qual pode ser explicado, em parte, por alteracdes nos niveis de cortisol

e processos inflamatérios (Gu, et al. 2015).

Assim, diversos estudos epidemioldgicos estabeleceram associagdes entre o trabalho por

turnos e o desenvolvimento de doencas fisicas graves, como podemos verificar na figura 3.

Doencas
Cardiovasculares |

Stress ' Obesidade e
Ocupacional e Diabetes Mellitus |
Burnout . Tipo 2 |

Disturbios do
Humor e
Depressao

Figura 3 - Associagdes entre trabalho por turnos e desenvolvimento de doengas fisicas

Fonte: Elaboragao proépria (2025)

O trabalho noturno esta associado a um aumento do risco de doengas cardiacas, hipertenséo
e acidentes vasculares cerebrais. Vyas et al. (2012), numa reviséo sistematica, identificaram
que trabalhadores em turnos apresentavam um risco 23% superior de sofrerem eventos
cardiovasculares em comparagao com trabalhadores diurnos. O stresse cronico, a disfungao
autondmica e a inflamagao sistémica sdo mecanismos implicados nesta relagéo (Puttonen,
Harma, & Hublin, 2019). A alteragdo dos ritmos metabodlicos em trabalhadores noturnos
promove o ganho de peso e resisténcia a insulina (Pan et al. 2011). Este mesmo estudo
longitudinal também demonstrou que a crono disrupgao'® afeta a secregéo de insulina e a
utilizacdo de glicose, aumentando o risco de diabetes tipo 2 em trabalhadores por turnos.
Ademais, a desregulacao alimentar e a menor pratica de atividade fisica nestes individuos

agravam o risco de obesidade (Antunes, et al. 2010).

13 Definigéo de crono disrupgéo - como a desorganizagéo dos ritmos circadianos normais, causada por fatores
ambientais ou comportamentais, com impacto direto na saide metabdlica e imunolégica. (Erren & Reiter, 2009).
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O trabalho noturno foi classificado como “provavelmente carcinogénico para humanos” (Grupo
2A) pela agéncia internacional para a pesquisa do cancro (International Agency for Research
on Cancer (IARC), 2020), com base em evidéncias de associacdo entre a exposicéo
prolongada a luz artificial a noite e o risco aumentado de cancro da mama e da prostata

(Salamanca-Fernandéz, et al. 2018).

Em relacdo as doencas mentais, uma meta-analise publicada em 2019, envolvendo 33
estudos, concluiu que o trabalho por turnos, sobretudo quando irregular, esta associado a um
agravamento da saude mental global (Zhao, et al. 2019). Estudos longitudinais indicam que
os trabalhadores sujeitos a regimes rotativos apresentam uma probabilidade 28% superior de
desenvolver problemas de saude mental, com um risco significativamente aumentado de
depressao (ES = 1,33), em particular, nas mulheres, o risco de manifestacdo de sintomas
depressivos € 73% superior (Torquati, et al. 2019). O objetivo do estudo Atlantic PATH,(Atlantic
Partnership for Tomorrow’s Health) é investigar fatores de risco para saude ao longo do tempo,
incluindo estilo de vida, fatores ambientais, doencgas crénicas e saude mental, no qual, foi
realizado no Canada com uma amostra de 12 413 participantes e identificou um odds ratio de
1,13 para depressdo, e para uma autoavaliagdo negativa do estado de saude entre
trabalhadores por turnos, em comparagdo com aqueles que exercem funcdes diurnas
(Sweeney, et al. 2021).

Os efeitos do trabalho por turnos na saude mental dos trabalhadores sao igualmente
substanciais e preocupantes. Trabalhadores em turnos, particularmente aqueles que
trabalham a noite ou em horarios rotativos, apresentam maiores taxas de sintomas
depressivos e de transtornos de ansiedade em comparagdo com trabalhadores em horario
regular (Torquati L. , et al. 2019). Estudos indicam que a exposi¢ao prolongada a turnos
irregulares esta associada a altera¢des no eixo hipotalamo adrenal, aumentando a producéo
de cortisol e favorecendo estados de humor negativos (James, et al. 2017). Na sequéncia
destas alteracdes de humor, cerca de 31% dos trabalhadores em horarios tardios manifestam
sentimentos de isolamento social face a 9% dos trabalhadores diurnos (Cheng & Drake,
2018). Ainda que exista um certo espirito de companheirismo entre colegas de turno, este
tende a ser acompanhado por uma perce¢do de menor apoio organizacional e social (Cheng
& Drake, 2018). Para além dos disturbios de humor, o trabalho por turnos esta também
associado a niveis elevados de stresse ocupacional e a um maior risco de burnout. Booker et
al. (2020) destacam que a falta de previsibilidade nos horarios e o desalinhamento com os
ritmos sociais e familiares sdo fatores que pesam significativamente no esgotamento
emocional dos trabalhadores. Quando as responsabilidades profissionais e pessoais se
acumulam algo que acontece com frequéncia devido aos turnos irregulares, aumenta a

sensacao de descontrolo e impoténcia, o que facilita o aparecimento de situagdes de burnout
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(Fernandes, 2023). Para além dos impactos na saude mental, o trabalho noturno e rotativo
estdo fortemente associados a diversas doencas fisicas que comprometem de forma
significativa a qualidade de vida dos trabalhadores. A desregulacao dos ritmos circadianos
aumenta o risco de hipertensao arterial, enfarte do miocardio e acidente vascular cerebral,
sendo que, estudos epidemioldégicos demonstram uma maior prevaléncia de doencgas
cardiacas entre trabalhadores noturnos em comparagao com aqueles que exercem funcoes
diurnas (Vyas et al. 2012; Torquati et al. 2019). Do mesmo modo, a irregularidade dos horarios
de sono e alimentacdo favorece a resisténcia a insulina, a diabetes tipo 2 e a obesidade,
verificando-se uma prevaléncia superior da sindrome metabdlica, caraterizada por obesidade
abdominal, dislipidemia e hipertensao, em individuos sujeitos a regimes de turnos (Gan et al.
2015; Wang et al. 2019).

Os impactos estendem-se também ao sistema gastrointestinal, uma vez que, o trabalho por
turnos esta associado a doengas como a gastrite, Ulceras pépticas' da agdo corrosiva do
acido gastrico e da pepsina sobre tecidos fragilizados e refluxo gastroesofagico, problemas
que sao agravados pela irregularidade das refeicdes e pelo aumento do consumo de
alimentos processados durante a noite (Costa, 2010; Knutsson, 2003). A nivel oncoldgico, a
agéncia internacional para a investigacao do cancro (IARC) classificou o trabalho noturno
como “provavelmente carcinogénico” (Grupo 2A), devido a desregulagdo da melatonina e do
ritmo circadiano, existindo evidéncia de maior risco de cancro da mama em mulheres e de
cancro da préstata em homens expostos a turnos noturnos prolongados (IARC, 2019;

Schernhammer et al. 2001).

Por fim, a fadiga crénica e os horarios prolongados potenciam o desenvolvimento de doengas
musculo-esqueléticas, como dores lombares, problemas articulares e lesbes musculares,
sobretudo em setores como a hotelaria e a saude, onde a exigéncia fisica continua é

particularmente elevada (Caruso, 2014; Trinkoff et al. 2006).

4.2. Seguranca laboral no setor hoteleiro

A seguranca laboral no setor hoteleiro constitui uma dimensao essencial da gestdo de
recursos humanos, especialmente em contextos de trabalho por turnos. A natureza continua
da atividade hoteleira, que exige funcionamento ininterrupto em areas como receg¢ao, limpeza,

cozinha, manutencao e vigilancia, expde os trabalhadores a riscos especificos, tanto fisicos

14 Definigao de Ulceras pépticas - lesdes ulcerativas abertas na mucosa do estémago (Ulceras gastricas) ou do
duodeno (Ulceras duodenais). CUF (2025).
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como psicossociais. Estes riscos sao agravados pela irregularidade dos horarios, pela
exigéncia de desempenho constante e pela pressdo para manter elevados padrdoes de

qualidade, mesmo em periodos de menor vigilancia organizacional (Ramos, 2024).

O trabalho por turnos, particularmente o noturno, esta associado a uma maior incidéncia de
acidentes de trabalho, erros operacionais e problemas de saude ocupacional. A desregulagao
do ritmo circadiano, provocada pela alterndncia de horarios e pela privagcao de sono,
compromete a atencdo, a coordenagdo motora e a tomada de decisdes, aumentando o risco
de incidentes laborais (Silva, 2025; Kecklund & Axelsson, 2016). No setor hoteleiro, onde
muitas tarefas envolvem o manuseamento de equipamentos, produtos quimicos e interagdes
constantes com clientes, a seguranca laboral depende fortemente da capacidade dos
trabalhadores se manterem alerta e emocionalmente equilibrados, algo que nem sempre é
garantido em regimes de turnos prolongados ou mal distribuidos. Na hotelaria, falar de
seguranga no trabalho vai muito além dos riscos fisicos. Ha todo um lado emocional que pesa
bastante no dia a dia, o stress constante, a sensagao de isolamento e a exaustdo que se
acumula com o tempo fazem parte da realidade de muitos profissionais do setor. A exigéncia
de estar sempre disponivel, os horarios que mudam de uma semana para a outra e a pressao
para garantir um servigo impecavel acabam por deixar muitos trabalhadores no limite, mais
expostos e vulneraveis do que se imagina (European Foundation for the Improvement of Living
and Working Conditions, 2017). Ramos (2024) refere que quem trabalha em turnos noturnos
costuma sentir menos apoio das chefias e fica mais exposto a situagdes de conflito ou tenséo,

0 que acaba por afetar o ambiente de trabalho e a segurancga de todos.

Do ponto de vista legal, o Cédigo do Trabalho Portugués inclui algumas medidas pensadas
para proteger quem trabalha por turnos, como o subsidio especifico e limites para a duragao
dos periodos de trabalho. Na pratica, porém, a forma como estas regras sido aplicadas
depende de cada hotel. Ha unidades que seguem estas orientagdes de forma rigorosa e
outras onde a implementagcdo é mais flexivel, o que faz com que a experiéncia dos
trabalhadores possa variar de um local para outro. A segurancga laboral depende, portanto,
nao apenas do cumprimento legal, mas também da implementagcdo de boas praticas
organizacionais, como a formagéo continua, a avaliagdo de riscos, a promogao da saude
ocupacional e a criagao de canais de comunicagao eficazes entre equipas e chefias (Nolasco,
2025). Apesar de ser uma solugao pratica para garantir que o trabalho nunca pare, o regime
de turnos traz consequéncias sérias para a saude de quem o vive no dia a dia. Quando os
horarios mudam constantemente e ha periodos prolongados de trabalho noturno, o corpo
perde o seu ritmo natural. O sono deixa de ser reparador, a fadiga acumula-se e comegam a
surgir alteragbes no metabolismo. Com o tempo, este desgaste pode abrir caminho a

problemas mais graves, como depressao, doengas cardiovasculares e até alguns tipos de
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cancro, como apontam Khan e colaboradores (2018). De acordo com a international agency
for research on cancer (2010), a exposicao prolongada a horarios rotativos tem sido associada
a um aumento do risco de doengas metabdlicas e oncoldgicas. Para além dos efeitos fisicos,
o trabalho por turnos acaba por interferir também com a vida familiar e social de quem o
pratica. Os horarios irregulares dificultam a organiza¢ao do dia a dia e tornam mais complicada
a conciliagcao entre o trabalho e a vida pessoal, algo ja apontado por Jansen e colegas (2004).
No setor hoteleiro, esta realidade sente-se ainda mais, a necessidade de estar sempre
disponivel e de garantir um atendimento atento e personalizado aumenta a presséo sobre 0s
trabalhadores, que muitas vezes se veem sem tempo ou energia para a familia, amigos ou

até para si proprios.

Quando ndo existem estratégias de gestao que ajudem a equilibrar estas exigéncias, o risco
de stresse e burnout crescem de forma significativa. E isso nao afeta apenas cada pessoa
individualmente, acaba por ter impacto no funcionamento das equipas e na qualidade do

servico prestado, como referem Harjanti e Todani (2019a).

A seguranga laboral deve, portanto, ser entendida como um compromisso coletivo, que
envolve empregadores, trabalhadores e entidades reguladoras. No setor hoteleiro, este
equilibrio torna-se ainda mais importante. As equipas sao diversas, as fungdes variam e o
trabalho nunca para tornando tudo mais exigente. Por isso, é essencial que existam politicas
de seguranga bem pensadas, que nao se limitem apenas aos aspetos fisicos. Medidas de
prevencao, apoio psicoldgico e uma distribuicao justa dos turnos fazem toda a diferencga para
criar ambientes de trabalho onde as pessoas se sintam bem, consigam desempenhar as suas

fungdes com qualidade e tenham condigbes para se manter no setor a longo prazo.

4.3. Conciliagao entre vida profissional e vida familiar: desafios e estratégias

A conciliagao entre vida profissional e vida familiar € um tema de crescente relevancia nas
sociedades contemporaneas, particularmente em contextos laborais exigentes como o
trabalho por turnos. A necessidade de manter servigos continuos, como no setor hoteleiro,
impbe aos trabalhadores desafios consideraveis na gestdo simultdnea das suas
responsabilidades profissionais e pessoais. O trabalho em regime de turnos rompe com os
ritmos familiares e sociais tradicionais, resultando numa maior dificuldade em participar em
atividades sociais, cuidar dos filhos ou manter relacbes afetivas satisfatorias (Greenhaus &
Beutell, 1985; Presser, 2003). Estudos demonstram que trabalhadores por turnos reportam

niveis mais elevados de solidao e isolamento social, comparativamente aos trabalhadores de
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horario regular (Diener, Oishi & Tay, 2018). No setor hoteleiro, onde a operagao continua é
essencial, esta dificuldade é exacerbada, levando a uma sensacido de desconexao nao sé
familiar, mas também comunitaria (Julio, 2023). O conflito trabalho-familia refere-se a
incompatibilidade entre as pressdées do dominio laboral e as do dominio familiar, de tal forma,
que a participacdo numa esfera é dificultada pela participacdo na outra esfera (Carlson,
Kacmar & Williams, 2000). Este conflito manifesta-se em duas dire¢des, quando as exigéncias
profissionais interferem no desempenho de papéis familiares (conflito trabalho - familia) e
quando os compromissos familiares dificultam a execucdo das responsabilidades
profissionais (conflito familia - trabalho). A literatura evidencia que trabalhadores sujeitos a
turnos variaveis experienciam com maior frequéncia ambos os tipos de conflito, com
repercussdes negativas para o bem-estar psicolégico e o desempenho organizacional (Allen
et al. 2013). A incapacidade de harmonizar as exigéncias dos diferentes dominios da vida
resulta frequentemente em esgotamento emocional, insatisfacdo no trabalho e na vida
pessoal, e na deterioracdo das relagdes familiares e conjugais (Voydanoff, 2005; Eby et al.
2005). Estudos como o de Beauregard e Henry (2009) mostram algo que muitos trabalhadores
ja sentem no dia a dia. Quando o trabalho comega a invadir o espago da vida familiar, o
desgaste emocional aumenta de forma evidente. Esse conflito entre as duas esferas esta
ligado a niveis mais altos de depresséao, ansiedade e stress prolongado, afetando nao sé a
saude mental, mas também o bem-estar fisico de quem vive esta realidade. Nesta area de
trabalho, a rotatividade de pessoal e o burnout sao frequentemente atribuidos a incapacidade

de compatibilizar as exigéncias laborais com as necessidades familiares (Julio, 2023).

Apesar da clareza normativa, a aplicagao pratica do regime de turnos enfrenta desafios, como

clarificados na figura 4.

Principais dificuldades na gestao
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na lei

Figura 4 - Principais dificuldades na gestéo dos turnos

Fonte: Elaboragéo prépria (2025)
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A conciliagcdo entre vida profissional e familiar revela um dos maiores desafios enfrentados
pelos trabalhadores em regime de turnos, especialmente no setor hoteleiro. A natureza
continua da atividade, a imprevisibilidade dos horarios e a exigéncia de disponibilidade
permanente dificultam a organizacao da vida pessoal, afetando rotinas familiares, relagbes
afetivas e responsabilidades parentais (Branco, 2022). Ao contrario de setores com horarios
mais regulares, a hotelaria exige uma flexibilidade extrema, que muitas vezes entra em conflito
com as necessidades de estabilidade e previsibilidade da vida familiar. Os trabalhadores que
vivem com horarios por turnos acabam por enfrentar dificuldades acrescidas na gestao do
tempo. Conciliar o trabalho com as responsabilidades de casa torna-se um verdadeiro desafio
quando os turnos mudam constantemente. Passar de um turno de manha para outro a noite,
ou vice-versa, desorganiza o descanso, dificulta a participagcdo em momentos familiares e

torna mais complicado manter relagdes sociais ativas.

O estudo da CGTP-IN (2021) mostra bem este impacto, onde a irregularidade dos horarios
surge como um dos principais motivos de tensao dentro das familias. Muitos trabalhadores
referem conflitos conjugais, auséncia involuntaria na educacgao dos filhos e até sentimentos
de isolamento, simplesmente porque os seus horarios ndo coincidem com os das pessoas

que lhes séo préximas.

No setor hoteleiro, estas dificuldades sao agravadas pela sazonalidade e pela presséo por
exceléncia no servigo, que exigem uma dedicagao intensa e muitas vezes imprevisivel. Além
disso, a conciliacdo é particularmente desafiante para o sexo feminino, que continuam a
assumir, em muitos casos, a maior parte das responsabilidades familiares. A literatura mostra
que a distribuicdo das tarefas domésticas continua a ser desigual e isso faz com que o impacto
dos turnos seja ainda mais forte para as mulheres, como refere a CITE em 2021. Esta situagao
levanta questdes importantes de justica e de equidade dentro das organizagdes, porque nem
todos tém as mesmas condi¢des quando tentam equilibrar o trabalho com a vida pessoal.
Quando nao existem medidas de apoio como horarios flexiveis, creches no local de trabalho
ou formas de compensacao ajustadas, a carga torna-se ainda maior e o risco de burnout
aumenta. Do ponto de vista psicoldgico, esta dificuldade em conciliar as duas areas da vida
pode gerar frustragao, sentimentos de culpa e uma exaustao emocional que acaba por afetar
o bem-estar diario. A falta de tempo para a familia, o afastamento dos circulos sociais e a
impossibilidade de participar em momentos significativos da vida pessoal sao frequentemente
referidos como fontes de sofrimento entre os profissionais da hotelaria (Branco, 2022; Faria e
Andrade, 2018). Estes impactos nao ficam apenas no lado pessoal e acabam por se refletir

também no desempenho no trabalho, na motivagdo e até na capacidade das empresas
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manterem os seus profissionais. Por isso, a conciliacdo entre vida profissional e familiar
torna-se uma questéo estratégica para qualquer organizacdo. Na hotelaria, este desafio é
ainda mais complexo e a conciliagdo entre o trabalho por turnos e a vida familiar envolve

varias dimensdes e exige uma resposta que tenha tudo isto em conta.

A maneira como os horarios sdo definidos, o cuidado em garantir igualdade entre homens e
mulheres, o apoio as responsabilidades familiares e a atengcao as necessidades de cada
pessoa fazem uma diferenga real no dia a dia. Quando estes aspetos sao tidos em conta, &
muito mais facil minimizar os impactos negativos do trabalho por turnos e construir ambientes
onde as equipas se sintam bem, trabalhem com mais equilibrio e tenham condi¢cdes para
manter uma rotina saudavel e sustentavel. Por outro lado, estudos demonstram que a adogao
de sistemas de apoio organizacional e tecnologias que permitam planear e adaptar os turnos
de forma eficiente pode ajudar a prevenir os efeitos negativos do trabalho por turnos e a
promover o bem-estar dos colaboradores (Yirik, Ekici & Oren, 2015; Esen et al. 2019). Isto
mostra que gerir o trabalho por turnos de forma eficaz é fundamental para garantir que os
colaboradores se sintam satisfeitos, motivados e capazes de manter um bom nivel de
produtividade. Isto é ainda mais importante em ambientes onde o servico ndo pode parar € a

continuidade é essencial.

Para minimizar os efeitos negativos deste tipo de organizacado, alguns hotéis tém vindo a
implementar praticas que fazem a diferenga no dia a dia. Entre estas, esta o planeamento
antecipado e equilibrado dos turnos, garantindo que existe tempo suficiente para descansar
entre um turno e o seguinte, como refere Ramos em 2024. Também se tem investido em
iniciativas que promovem o bem-estar e a saude mental, seja através de programas internos
ou de parcerias com entidades especializadas, tal como aponta Pereira em 2022. Além disso,
a aposta na formagao continua e na possibilidade de progressédo na carreira tem sido uma

forma de reforcar a motivagao e diminuir a rotatividade, como destaca Amaro em 2019.

A organizacgao do trabalho por turnos na hotelaria reflete a necessidade de manter o servigo
a funcionar sem interrupgdes e de garantir um atendimento de qualidade. Ainda assim, é
impossivel ignorar o impacto que esta realidade tem na vida de quem trabalha no setor,
sobretudo no que toca a saude fisica e mental e ao equilibrio entre trabalho e vida pessoal.
Conscientes das dificuldades que uma ma conciliagdo pode gerar, muitas empresas tém
comecgado a adotar medidas que apoiam os trabalhadores e promovem uma cultura mais
equilibrada. A criacdo de horarios mais previsiveis ou de escalas negociadas tem mostrado
resultados positivos na reducéo do conflito entre trabalho e familia, como apontam Galinsky
e colegas em 2008. Também se recomenda a implementacéo de programas de rotagdo mais

estaveis e o envolvimento dos préprios trabalhadores na definicdo dos horarios, uma pratica
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destacada por Kossek e Michel em 2011. No caso da hotelaria, estratégias como turnos fixos
ou escalas baseadas nas preferéncias dos colaboradores tém contribuido para melhorar o
bem-estar das equipas e aumentar a satisfagdo no trabalho, tal como demonstrado por Wong,

Kim e Hwang em 2021.

Dar apoio direto aos trabalhadores que sao pais, seja através de creches no local, subsidios
para criangas ou permissdes parentais mais flexiveis, tem mostrado um impacto muito
positivo. Estas medidas ajudam a reduzir o stresse associado a gestdo da vida familiar e
fortalecem o vinculo dos colaboradores a organizagdo, como apontam Allen et al. (2013).
Iniciativas como as salas de apoio escolar para filhos de funcionarios em hotéis tém ganho
destaque como boas praticas no contexto europeu (CITE - Comissao para a Igualdade no
Trabalho e no Emprego, 2006). Intervencbes de apoio emocional, como aconselhamento
psicologico, programas de mindfulness' (CUF, 2018) ou formagbes dedicadas a gestdo do
stresse, tém mostrado resultados muito positivos na reducao dos efeitos negativos do trabalho
por turnos, como apontam Krekel, Ward e De Neve em 2019. Quando as organizagcbes
investem no bem-estar psicologico das suas equipas, nao so fortalecem a saude interna da
empresa, como também conseguem diminuir custos relacionados com o absentismo e a
rotatividade, tal como destacado por Grawitch e Ballard em 2015. Criar uma cultura
organizacional que valorize de forma clara o equilibrio entre trabalho e vida pessoal torna-se

um passo essencial para garantir ambientes laborais mais saudaveis e sustentaveis.

Segundo Allen et al. (2013), a percegao de suporte organizacional € um dos maiores
preditores de satisfagdo laboral e de compromisso da organizagédo. Neste sentido, gestores
formados para liderar equipas sensiveis as necessidades familiares dos seus subordinados
sdo pecga-chave para fomentar ambientes de trabalho saudaveis e sustentaveis (Lu et al.
2016).

Conforme descrito na figura abaixo, além das interveng¢des organizacionais, os trabalhadores
podem adotar estratégias individuais para atenuar os efeitos do conflito trabalho-familia,
segundo Greenhaus & Allen (2011).

15 Definigdo de mindfulness - consciéncia que emerge ao prestar atengéo, de forma intencional e sem julgamentos,
ao momento presente. Kabat-Zinn, (1994).
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Figura 5 - Estratégias individuais para amenizar efeitos do conflito trabalho-familia

Fonte: Elaboragao prépria (2025)

Entre estas estratégias individuais, destacam-se o desenvolvimento de competéncias de
gestdo do tempo, a definicdo clara de prioridades entre vida pessoal e profissional, a pratica
regular de atividades fisicas e de lazer para compensar os efeitos da fadiga, e a procura ativa

de apoio social junto de familiares, amigos ou colegas de trabalho.

Varios estudos apontam que manter rotinas que favoregam um sono de qualidade e recorrer
a estratégias de gestdo emocional pode ajudar a reduzir os impactos negativos de horarios
irregulares (Eurofound, 2017). Ainda assim, estes esforgos individuais s6 tém verdadeiro efeito
quando existe também um apoio mais amplo. As politicas publicas desempenham um papel
essencial na promocao do equilibrio entre a vida profissional e pessoal, seja através de
licencas parentais remuneradas, de incentivos fiscais para empresas que adotam praticas
mais flexiveis ou de regras claras sobre a organizacado dos horarios de trabalho (Eurofound,
2017). Esta necessidade torna-se ainda mais evidente em setores como a hotelaria, onde a
flexibilidade ndo é apenas uma vantagem, mas uma condigdo essencial para que tudo
funcione no dia a dia. Por isso, a aplicagao eficaz destas politicas é especialmente importante,
garantindo que a exigéncia de horarios variaveis nao compromete o bem-estar de quem
trabalha no setor. O trabalho por turnos coloca desafios significativos a conciliacao entre a
vida profissional e a vida familiar, afetando de forma direta o bem-estar psicologico, a
satisfacao e a estabilidade dos trabalhadores. A mitigacao destes impactos exige mais do que
iniciativas individuais, depende igualmente de praticas organizacionais consistentes e de
politicas publicas que oferegcam um suporte efetivo. S6 através desta combinagéo é possivel

construir ambientes de trabalho mais equilibrados e sustentaveis. Compreender quais séo as
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estratégias de conciliacdo realmente eficazes torna-se, assim, essencial para qualquer

organizagao que pretenda manter equipas motivadas, estaveis e produtivas.

4.4. Impactos sociais e econémicos do trabalho noturno e rotativo

O absentismo e a rotatividade s&o indicadores centrais da estabilidade laboral e do estado
geral de saude das organizagdes, assumindo particular importancia no setor hoteleiro, onde
o trabalho por turnos é uma realidade constante. Estes fenémenos refletem n&o so o nivel de
satisfacdo dos trabalhadores, mas também os efeitos sociais e econdmicos associados a

gestao dos horarios, as condi¢des de trabalho e ao equilibrio entre vida profissional e pessoal.

Na hotelaria, um setor marcado por exigéncias permanentes, forte sazonalidade e intensa
interacdo com clientes, o absentismo e a rotatividade tendem a ganhar dimenséo e tornam-se
desafios estratégicos para as empresas. O absentismo, entendido como a auséncia néo
planeada ao trabalho, surge muitas vezes, ligado ao desgaste fisico e emocional provocado
pelos turnos. A irregularidade dos horarios, a falta de descanso adequado e a dificuldade em
manter rotinas estaveis contribuem para o aumento de problemas de saude ocupacional,
como disturbios do sono, fadiga persistente e queixas musculoesqueléticas (Kecklund &
Axelsson, 2016). Além disso, fatores psicossociais como o stress, a sobrecarga emocional e
a dificuldade de conciliacdo familiar também influenciam o absentismo, sendo particularmente
evidentes em fungdes de contacto direto com o publico, como recegao, restauragao e

housekeeping, fendmeno particularmente frequente no setor hoteleiro. (Branco, 2022).

A combinacao entre a elevada exigéncia fisica e emocional, a imprevisibilidade dos horarios
e a falta de mecanismos de apoio leva muitos profissionais a procurar empregos mais estaveis
ou que oferegam uma melhor articulagdo com a vida pessoal (Amaro, 2019). Esta dindmica
traduz-se em custos econdmicos expressivos para as organizagbes, desde processos
continuos de recrutamento e formacgao até a perda de conhecimento tacito acumulado ao
longo do tempo. De acordo com Faria e Andrade (2018), a rotatividade na hotelaria tende a
intensificar-se quando nao existem politicas de retencao eficazes e quando os trabalhadores
percecionam uma desvalorizagdo das fungdes operacionais, o que fragiliza ainda mais a
estabilidade das equipas. Do ponto de vista organizacional, o absentismo e a rotatividade
comprometem a continuidade do servigo, a qualidade do atendimento e a coesao das equipas.
A substituicdo frequente de colaboradores dificulta a criacdo de relagbes interpessoais
consistentes e acaba por influenciar negativamente a experiéncia do cliente, sobretudo em

unidades onde a personalizacdo do servico € um elemento central. Paralelamente, a
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instabilidade laboral tende a gerar um ambiente organizacional fragilizado, marcado por
sentimentos de inseguranca, desmotivacao e quebras na produtividade (Esen, Yildiz & Demir,
2019). No setor hoteleiro, onde o trabalho por turnos é amplamente utilizado, estes desafios
tornam-se ainda mais evidentes. Os custos associados ndo se resumem as despesas diretas,
como subsidios de turno ou a complexidade de gerir equipas em horarios irregulares.
Estendem-se a impactos mais profundos e dificeis de quantificar, como o aumento do
absentismo, a intensificacdo da rotatividade, a reducéo da produtividade, os riscos acrescidos
para a saude dos trabalhadores e, de forma indireta, a pressao adicional sobre o sistema de
saude e sobre a propria coesdo social (Kecklund & Axelsson, 2016; Esen, Yildiz & Demir,
2019). Para as empresas hoteleiras, os custos associados ao trabalho por turnos incluem a
necessidade de manter equipas operacionais em funcionamento continuo, o que implica maior
complexidade na gestao de horarios, recrutamento e formacdo. A elevada rotatividade,
carateristica deste setor, obriga as organizacées a substituir colaboradores com grande
frequéncia, o que se reflete diretamente na qualidade do servico prestado e na experiéncia
global do cliente (Amaro, 2019). Paralelamente, o absentismo recorrente provoca
desorganizagao interna e aumenta os custos relacionados com substituicbes temporarias e

seguros de trabalho (Branco, 2022).

Os impactos do trabalho por turnos estendem-se também a esfera social. A irregularidade dos
horarios esta associada a um risco acrescido de desenvolvimento de doengas cronicas, como
disturbios do sono, problemas cardiovasculares e perturbagdes emocionais, o0 que pressiona
o sistema de saude e reduz a capacidade produtiva da populagéo ativa (Khan, Qureshi &
Raza, 2018). Além disso, a dificuldade em conciliar responsabilidades profissionais e
familiares fragiliza os lagos sociais, favorece o isolamento e diminui a participagéo civica, com
repercussoes indiretas na coesdao comunitaria e no bem-estar coletivo (CITE, 2021). Para
além do absentismo e dos custos diretos, o trabalho por turnos gera impactos adicionais que
merecem destaque. No setor hoteleiro, onde a experiéncia do cliente é central e altamente
dependente da interacdo humana, estas falhas comprometem nao apenas a reputacédo das
unidades, mas também a fidelizagdo dos héspedes. A ocorréncia de lapsos de atengéo,
atrasos no atendimento ou falhas na execugédo de tarefas basicas pode traduzir-se em
avaliagdes negativas, perda de competitividade e diminuigdo da confianga dos clientes na
marca. A médio e longo prazo, a redugao da qualidade do servigo afeta a sustentabilidade
economica das empresas, uma vez que, a hotelaria depende fortemente da repeticdo de

reservas e da recomendacgéo boca-a-boca.

O clima organizacional e a motivagdo das equipas ressentem-se inevitavelmente da
instabilidade laboral e da percegao de desigualdade na forma como os horarios séo

distribuidos. Quando o ambiente de trabalho € marcado por inseguranga, desmotivagao ou
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falta de reconhecimento, o compromisso dos trabalhadores com a organizacdo tende a
enfraquecer, enquanto aumentam as probabilidades de surgirem tensdes internas que
prejudicam a coesao das equipas. A imprevisibilidade dos turnos e a acumulagao de carga de
trabalho em determinadas alturas fazem com que os colaboradores se sintam muitas vezes
frustrados e desvalorizados, reduzindo a ligagao dos colaboradores a empresa. Este cenario
pode ainda abrir espago para rivalidades subtis entre colegas, dificultando a cooperacgéo e a
circulagao de conhecimento, aspetos fundamentais para o funcionamento eficaz das unidades
hoteleiras. Numa visdo mais alargada, estes efeitos acabam por influenciar a competitividade
das empresas e, de forma indireta, o desempenho da prépria economia nacional. Os setores
onde a rotatividade e 0 absentismo sao elevados tornam-se menos atrativos para profissionais
qualificados, o que dificulta a retencdo de talento e reduz o potencial de crescimento. A
instabilidade inerente ao trabalho por turnos leva muitos trabalhadores a procurar fungbes em
areas com maior previsibilidade e um equilibrio mais estavel entre vida pessoal e profissional.
Isto contribui para a falta de mao de obra com qualificacdes e para o aumento dos custos de

recrutamento e de formacéo, criando desafios adicionais para as empresas.

Adotar habitos que favoregam um sono de qualidade, assim como usar estratégias para gerir
melhor as proprias emocgdes, pode ajudar bastante a reduzir os efeitos negativos de horarios
irregulares (Eurofound, 2017). Para além disso, as politicas publicas tém um papel
fundamental ao apoiar a conciliagao entre trabalho e vida pessoal, através de medidas como
licengas parentais remuneradas, incentivos a empresas que promovem horarios mais flexiveis
e regras claras sobre o tempo de trabalho (Eurofound, 2017). Esta intervengdo é
especialmente importante na hotelaria, onde a flexibilidade nos horarios ndo é apenas uma
escolha, mas uma necessidade diaria, essencial para o bom funcionamento das unidades e
para proteger o bem-estar dos colaboradores. Num plano mais amplo, os efeitos fazem-se
sentir também a nivel nacional. A elevada incidéncia de problemas de saude associados ao
trabalho por turnos coloca presséao adicional sobre o sistema de saude e reduz a produtividade
da populacao ativa. Estes fatores, combinados, tém repercussdes indiretas na competitividade
economica e na propria coesao social, reforcando a necessidade de repensar praticas laborais

e modelos de organizag&o do trabalho.

A relacdo entre produtividade, competitividade e satisfacdo dos trabalhadores €, neste
contexto, um dos pilares da sustentabilidade das organizagbes, sobretudo em setores
exigentes como a hotelaria. No regime de trabalho por turnos, estas trés dimensdes estao
profundamente ligadas, a forma como os horarios sdo planeados e vivenciados pelos
colaboradores afeta diretamente o seu desempenho, o clima interno da equipa e, por
consequéncia, a capacidade da empresa de se manter competitiva no mercado (Esen, Yildiz

& Demir, 2019). No setor hoteleiro, a produtividade ndo depende apenas da eficiéncia técnica,
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mas também do envolvimento emocional dos trabalhadores, dada a natureza relacional do
servico. Estudos mostram que colaboradores satisfeitos com as suas condi¢des de trabalho,
incluindo a previsibilidade dos turnos, a possibilidade de conciliar a vida pessoal com a
profissional e o reconhecimento pelo esforco desempenhado, apresentam maior motivacéao,
cometem menos erros e adaptam-se melhor a situa¢des imprevistas (Branco, 2022; Faria e
Andrade, 2018). Por outro lado, quando os horarios sao irregulares, a fadiga se acumula e
falta apoio organizacional, a insatisfacdo tende a crescer, prejudicando o desempenho,

aumentando o absentismo e comprometendo a qualidade do servigo prestado.

A competitividade das unidades hoteleiras esta diretamente ligada a capacidade de reter e
valorizar os seus colaboradores. Num setor onde a experiéncia do cliente depende fortemente
do contacto humano, a estabilidade e o bem-estar das equipas tornam-se fatores decisivos.
Empresas que investem em politicas que promovam a conciliagao entre vida profissional e
pessoal, o reconhecimento do trabalho e o desenvolvimento profissional tendem a apresentar
melhores resultados, tanto em termos de desempenho como de reputagdo no mercado (CITE,
2021). Por outro lado, uma elevada rotatividade compromete a continuidade do servico,
aumenta os custos operacionais e dificulta a consolidacdo de uma cultura organizacional
solida. A ligacao entre satisfacdo e produtividade também €& evidente em estudos
internacionais sobre trabalho por turnos. Kecklund & Axelsson (2016) destacam que uma
gestdo inadequada dos horarios pode provocar efeitos cumulativos negativos, afetando a
saude, a motivacdo e a capacidade de concentracdo dos trabalhadores. Estes impactos,
embora nem sempre visiveis a curto prazo, refletem-se diretamente na eficiéncia operacional
e na competitividade das empresas ao longo do tempo. No que diz respeito a satisfacao
profissional, os trabalhadores em regime de turnos rotativos relatam niveis mais baixos de
contentamento com o trabalho e sentem, frequentemente, um apoio insuficiente por parte dos
seus superiores (Cheng & Drake, 2018). Além disso, este tipo de organizagao do trabalho
afeta também a vida familiar, reduzindo o tempo disponivel para estar com os filhos e outros
familiares, prejudicando momentos importantes como as refeigdes em conjunto ou o lazer
partilhado (Cheng & Drake, 2018).
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CAPITULO 5 - O HOTEL THE CLIFF BAY

5.1. Histoéria e posicionamento do hotel

O hotel The CIiff Bay insere-se no Grupo PortoBay Hotel & Resorts, fundado por um grupo de
investidores privados madeirenses, emergindo no mercado com o objetivo de colmatar
lacunas existentes no setor hoteleiro. A sua estratégia de investimento concentrou-se na
criacao de unidades de alojamento de quatro e cinco estrelas em localizagdes de prestigio,
incluindo a llha da Madeira. Com um portefélio de 17 unidades hoteleiras, o Grupo PortoBay
tem uma presenca soélida em Portugal, com 14 hotéis (8 na Madeira, 2 no Algarve, 2 em

Lisboa, 2 no Porto) e 3 unidades no Brasil, nas cidades do Rio de Janeiro, Buzios e Sao Paulo.

A estrutura acionista do grupo é composta maioritariamente por duas empresas madeirenses,
os grupos Ocean Islands e Blandy. O restante capital esta distribuido entre empresarios
locais. Adicionalmente, o operador turistico alemao Thomas Cook AG detém uma participagao
na empresa da gestdo. O grupo demonstra um crescimento sustentado, alicercado em
estratégias de sucesso como a fidelizacdo de clientes, a aposta continua na qualidade do

servigo e do produto, e uma forte adaptacao as exigéncias do mercado.

A missao do grupo, e de toda a equipa que o integra, passa por garantir um servigo hoteleiro
de exceléncia e por criar experiéncias que fiqguem realmente na memaria de cada hospede. O
lema “transformar momentos Unicos em memoarias”’ traduz esta forma de trabalhar, uma
postura focada em antecipar o que cada cliente pode necessitar € em superar as suas
expetativas através de um servigo atento, proximo e proativo. A filosofia corporativa baseia-se
em trés pilares: Produto, Promocéao e Pessoas, isto é, infraestruturas e servigo de qualidade,

marketing e promog¢ao adequados, e investimento em capital humano.

Como se observa na figura 6, a estrutura corporativa do grupo segue uma organizagao
hierarquica, tanto no funcionamento global como em cada unidade hoteleira. No topo do
organigrama encontra-se o Presidente do Conselho de Administragdo, apoiado por uma
equipa de administradores que assumem a responsabilidade por areas essenciais, como

Operagdes, Recursos Humanos, Finangas, Marketing, entre outras.
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Figura 6 - Estrutura corporativa do grupo PortoBay

Fonte: PortoBay, 2025
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A hotelaria de luxo em Portugal tem no The Cliff Bay um dos seus melhores exemplos de

exceléncia. Inaugurado em 1994, pertencente ao prestigiado Grupo PortoBay, este hotel de

cinco estrelas, localizado no Funchal, na llha da Madeira, consolidou-se rapidamente como

uma referéncia incontornavel no mercado de alto padrao.

Empresa

*The Cliff Bay - Peninsula Investimentos Turisticos, S. A.

Slogan

«"Transformar momentos Unicos em memérias."

Setor de Atividade

*CAE-55111 - Hotéis com Restaurante

Website

s www.portobay.com

Localizacao

* Estrada Monumental 147, 9004-532 Funchal, Portugal

Figura 7 - Ficha técnica do Hotel The Cliff Bay

Fonte: PortoBay, 2025

62


http://www.portobay.com/

Com uma tradicao de longa data e de exceléncia, bem como um posicionamento bem definido
no mercado de luxo, o The CIiff Bay diferencia-se pela forma uUnica como se destaca na
hotelaria madeirense. A sua localizagdo privilegiada num promontério natural, que oferece
vistas deslumbrantes sobre o Oceano Atlantico e a Baia do Funchal, complementadas pelo
acesso direto ao mar, contribui de forma decisiva para a sua aura de exclusividade.
Caraterizado pela atmosfera tranquila e elegante, o The Cliff Bay é uma das principais
referéncias do Grupo PortoBay. O percurso de sucesso do hotel justifica uma analise mais
detalhada as suas forcas estratégicas, aos desafios operacionais e as tendéncias
organizacionais que vao influenciar o seu futuro. O sucesso do The CIiff Bay assenta numa
reputacdo solida, tanto em Portugal como no estrangeiro, o que lhe da uma vantagem
importante junto de hdéspedes exigentes e também dos operadores turisticos. O
reconhecimento € patente na sua presenca em listagens de topo da TUI, guias de prestigio e

em rankings globais, como o da La Liste, conforme Diario de Noticias (2023).

O cliente que mais procura o The Cliff Bay &, geralmente, alguém com elevado poder de
compra e que valoriza qualidade, autenticidade e uma experiéncia de luxo verdadeiramente
diferenciada. Este perfil abrange turistas de lazer, visitantes de varios mercados
internacionais, apreciadores de boa gastronomia e muitos hdspedes que regressam todos os
anos. Este comportamento reforga ndo sé o posicionamento de luxo do hotel, como também
acompanha a propria tendéncia da procura turistica na Madeira. Um dos segmentos mais
importantes para o The Cliff Bay é o dos héspedes premium, que inclui sobretudo casais e
familias a procura de experiéncias exclusivas, tranquilidade e bem-estar. Este tipo de cliente
costuma valorizar a qualidade das instalagdes, o cuidado no servigo e o ambiente sofisticado
que carateriza o hotel. A procura por este segmento mantém-se estavel ao longo de todo o
ano, algo que também se explica pelo facto de a ilha da Madeira continuar a ser um destino

muito procurado para férias de sol e mar (Turismo de Portugal, 2023).

O Restaurante distinguido com duas estrelas Michelin, o Il Gallo d’Oro € um dos que mais se
distingue do hotel, visto que, atrai quem procura experiéncias gastrondmicas de boa
qualidade. O publico inclui tanto héspedes como visitantes que vém de propdésito para usufruir
de uma refeicdo, o que ajuda a afirmar o hotel como uma referéncia internacional na
gastronomia de luxo (PortoBay Hotels & Resorts, 2025). Esta fusdo entre hotelaria e
gastronomia de luxo fortalece a fidelizagao dos clientes, reforcando a visibilidade da marca.
O hotel oferece distintos pacotes turisticos nomeadamente os romanticos como a lua-de-mel
e outras datas comemorativas especiais, indo de encontro com o mercado de procura. A
localizagdo privilegiada sobre o Atlantico, os jardins tropicais e os servigos personalizados
(como jantares privados ou tratamentos de Spa) tornam o The CIiff Bay particularmente

atrativo para este segmento, como ilustrado na Figura 8 (PortoBay Hotels & Resorts, 2025).
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Figura 8 - Hotel The Cliff Bay

Fonte: PortoBay, 2025

Um grupo de héspedes que merece destaque s&o os seniores e os turistas de longa duragao,
que valorizam sobretudo o conforto, a variedade de servigos e as estadias mais prolongadas.
A Madeira tem uma longa tradigédo neste tipo de turismo, especialmente proveniente de paises
como o Reino Unido e a Alemanha, no qual, os clientes procuram destinos com clima ameno
e servigos de alta qualidade ao longo de todo o ano (INE, 2022). O The Cliff Bay adapta-se a
esta procura com programas e servigos idealizados para garantir bem-estar e conveniéncia
durante toda a estadia. O hotel apresenta também uma procura internacional muito
diversificada, com destaque para o Reino Unido, Alemanha e paises nérdicos. Estes turistas
procuram sol e mar durante todo o ano, beneficiando da localizagao privilegiada da Madeira
e da reputagdo do hotel como unidade de luxo. A diversidade cultural dos hospedes exige um
atendimento personalizado e multilingue, tornando a hospitalidade e a qualidade do servigo
ainda mais relevantes (PortoBay Hotels & Resorts, 2025). Identificar estes diferentes
segmentos de clientes ajuda a perceber melhor a variedade de procura que carateriza o The
Cliff Bay e mostra como o hotel organiza a sua oferta para responder a perfis distintos de
hospedes, mantendo-se sempre alinhado com as tendéncias do turismo de luxo na Madeira.
O hotel disponibiliza ainda um leque diversificado de servicos e comodidades, incluindo
um Spa com tratamentos exclusivos, ginasio, piscinas, cabeleireiro, estacionamento gratuito,
entretenimento diario e espagos dedicados a criangas, com regime de meia ou pensdo
completa e opgdes gastronémicas detalhadas para diferentes dietas. A capacidade de inovar
e renovar € uma das grandes forcas do The CIiff Bay, como se percebe na ampla

modernizacao realizada em 2021. Foram renovados os quartos, a rece¢ao, o Lower Lobby,
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as areas sociais e o restaurante Il Gallo d’Oro, sempre com o objetivo de aumentar o conforto,
a luminosidade e oferecer vistas mais amplas. Tudo isto, foi feito de forma a preservar a
identidade e a tradicdo da hotelaria classica, integrando solugbdes que valorizam a eficiéncia

energetica.

Mesmo com todas as conquistas, o hotel ainda enfrenta alguns desafios tipicos do setor de
luxo. Manter o servigco sempre no mais alto nivel € uma preocupacgéo constante, sobretudo
porque os clientes sao cada vez mais diferentes e exigentes. Para além disso, os custos do
dia a dia, como energia, manutencao e pessoal, sdo bastante elevados e exigem atencéo
constante para que tudo funcione continuamente. A situacao € ainda mais desafiante devido
a rotatividade natural do setor, tornando indispensavel investir constantemente na formacao
e motivagao das equipas para garantir que o servico mantém a sua exceléncia. Enfrentar
essas dificuldades implica seguir novas diregdes nas empresas, como dar mais atencao a
protecdo do meio ambiente e ao uso inteligente de energia. Isto mostra, tanto as mudangas
recentes quanto o compromisso maior em seguir as regras ambientais e 0os costumes da
Regidao Auténoma da Madeira. A atencado individual a cada cliente se intensifica com o
storytelling'®, dando importancia a culinaria local e oferecendo servigos completos de bem-

estar.

Ademais, o reforgo da autenticidade e responsabilidade social materializa-se em parcerias
com fornecedores locais e na valorizagao de produtos regionais, ligando o hotel a comunidade
e ao territério de forma sustentavel e genuina, o que também esta em linha com o seu
envolvimento nas dindmicas turisticas locais. E precisamente neste contexto, onde a
exceléncia do servigo é fundamental, que o desafio de gestao de recursos humanos se torna
essencial. Assim, a presente dissertacdo propde-se analisar e, em ultima instancia, a propor
estratégias eficazes que permitam ao The Cliff Bay mitigar os efeitos da elevada rotatividade
e garantir o investimento continuo na formagao e motivagao das equipas, transformando esta
pressdo em vantagem competitiva. Para contextualizar as futuras propostas, é

fundamental descrever sucintamente a configuragao organizacional do hotel.

Como podemos verificar na figura 9, a estrutura hierarquica do The CIiff Bay é um modelo
replicado nas outras unidades do grupo. E liderada pelo Diretor Geral, seguido pelas chefias
de cada departamento, como a Recegao, Governanga, Cozinha, e Servigos Técnicos. Alguns
destes departamentos contam também com subchefias para garantir a continuidade das

operagoes.

16 Definicdo de storytelling - arte de contar histérias, aplicada na hotelaria como ferramenta de marketing e
experiéncia, permitindo transmitir narrativas Unicas ligadas a cultura, gastronomia e identidade local (Frias, 2019).
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Figura 9 - Estrutura hierarquica do hotel The Cliff Bay

Fonte: PortoBay, 2025

No setor hoteleiro, o trabalho por turnos é uma pratica estrutural, e no caso do The Cliff Bay,
esta realidade assume particular relevancia devido a dimensao da unidade e a diversidade de
servigos oferecidos. O hotel encontra-se em operagao de forma continua, 0 que exige uma
organizagao exigente dos horarios de forma a garantir a qualidade do servigo e o cumprimento
das normas, enquanto procura minimizar os impactos na saude e bem-estar dos
colaboradores. A rececao funciona de forma continua, 24 horas por dia, 7 dias por semana,
com 0s rececionistas organizados em turnos de manh3, tarde e noite, garantindo que os
hospedes podem fazer check-in, check-out ou pedir ajuda a qualquer hora do dia ou da noite.
Por outro lado, o setor das reservas nao funciona em regime continuo, estando ativo apenas
durante o dia, o que permite concentrar o trabalho administrativo e comercial nos periodos de
maior procura. Na area da restauracéo e bares, o hotel dispde de varias opgdes com horarios
distintos. O Rose Garden assegura o pequeno-almogo e jantar em regime internacional, o Cliff
Bar esta aberto das 12h00 as 01h00, com servigo de bebidas e snacks, enquanto os bares da
piscina, Cactus Bar e Blue Laggon, estao abertos entre as 10h30 e as 19h00, com servigo de
snacks e bebidas entre as 12h00 e as 18h00. Esta diversidade de horarios exige uma gestéo
de turnos adaptada as diferentes dinamicas de servigo, com reforgo das equipas em periodos
de maior afluéncia, como o pequeno-almogo e o jantar. O departamento de Housekeeping
concentra a maior parte da atividade durante o dia, mas a receg¢ao assume fungdes de piquete
durante a noite, garantindo resposta imediata a necessidades urgentes dos hospedes. Esta
pratica permite assegurar continuidade sem sobrecarregar as equipas de limpeza com turnos

noturnos regulares.
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A manutencdo técnica funciona das 08h00 as 22h00, assegurando rondas e intervengoes
preventivas durante o dia, a tarde e o inicio da noite. Apds esse horario, existe um sistema de
piquete, com técnicos disponiveis para responder a emergéncias fora do periodo normal de
funcionamento. Por sua vez, o servigo de seguranga mantém-se ativo 24 horas por dia, com
equipas organizadas em turnos que asseguram vigilancia permanente das instalagdes, rondas
regulares e resposta imediata a qualquer incidente. Este departamento é essencial para

garantir a tranquilidade dos hospedes e a protegao das infraestruturas.

A gestao destes turnos no The Cliff Bay procura equilibrar exigéncias operacionais com boas
praticas de recursos humanos. A rotacdo equilibrada, a previsibilidade das escalas e a
consulta dos colaboradores na elaboracédo dos horarios promovem um clima organizacional
positivo. Desta forma, o hotel assegura a continuidade do servigo de luxo que o carateriza,

enquanto valoriza o bem-estar das suas equipas.

5.2. Dindmica e gestao da multiculturalidade

A Regido Auténoma da Madeira (RAM), enquanto polo turistico de relevancia internacional,
tem evidenciado uma crescente complexidade demografica e cultural, a qual é
intrinsecamente ligada a evolugdo do turismo global e a mobilizagdo de recursos
humanos internacionais para o setor da hospitalidade. A multiculturalidade configura-se,
desta forma, como uma variavel estratégica que carateriza simultaneamente a procura
turistica e a oferta de emprego no setor, assumindo um papel fulcral na determinagéo

da competitividade das unidades hoteleiras.

No que diz respeito a procura turistica, a Regido Auténoma da Madeira recebe todos os anos
um grande numero de visitantes de varias partes do mundo. Continuam a destacar-se,
sobretudo, os mercados emissores europeus, com o Reino Unido, a Alemanha e a Franca
entre os que mais dormidas geram no destino, evidenciando a forte tradicdo europeia na
procura pela ilha. De acordo com os dados mais recentes da Diregao Regional de Estatistica
da Madeira (DREM, 2024) e do Instituto Nacional de Estatistica (INE), verifica-se também uma
crescente diversificagdo dos mercados, com um aumento progressivo de visitantes vindos de
fora da Europa, como o Brasil, a Venezuela e os Estados Unidos, o que reflete a
internacionalizagéo da procura e o fortalecimento do posicionamento da Madeira como um
destino turistico global de exceléncia. Esta pluralidade cultural e de nacionalidades impde

uma diversidade de expetativas, padrdes de consumo, requisitos de servico e estilos de
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interacdo, que impulsionam as organizacbes hoteleiras a adotar estratégias de

hospitalidade assentes na flexibilidade, personalizacéo e sensibilidade intercultural.

Do ponto de vista da oferta de recursos humanos, a realidade madeirense é marcada
pela internacionalizagdo progressiva do staff hoteleiro. A escassez de m&o de obra local
constitui um desafio estrutural para o setor hoteleiro na Regido Autbnoma da Madeira, levando
aintegracao de profissionais estrangeiros em diversas areas operacionais, como restauragao,
Housekeeping, animacdo e Spa. Esta realidade ndo estd associada a fendmenos de
sazonalidade, uma vez que, ao contrario de outros destinos turisticos, a Madeira apresenta
uma procura relativamente estavel ao longo do ano. O clima subtropical ameno, a
diversificagdo dos mercados emissores e a oferta turistica continua, com eventos culturais e
atividades distribuidas em todas as estagdes, assegurando os fluxos regulares de visitantes.
De acordo com a Direcdo Regional de Estatistica da Madeira (DREM, 2025) e o Instituto
Nacional de Estatistica (INE), as dormidas ultrapassam frequentemente um milhdo por més,
confirmando que a procura turistica na Madeira se mantém constante e sustentada, sem

grandes oscilagdes sazonais.

A multiculturalidade na equipa traz muitas vantagens, como por exemplo, aprender novas
linguas e conseguir adaptar-se melhor a diferentes tipos de hdspedes. Ao mesmo tempo,
trabalhar com varias perspetivas culturais torna o dia a dia mais variado, mas também mais
desafiante para quem gere a equipa. Por isso, é preciso ter cuidado com a comunicagao entre
todos, garantir que cada um se sente integrado e criar um ambiente de trabalho onde todos
se sintam incluidos. O Hotel The Cliff Bay constitui um exemplo paradigmatico da aplicagéo
pratica e estratégica da multiculturalidade na gestdo hoteleira contemporénea. Trata-se de
uma unidade de cinco estrelas pertencente ao grupo PortoBay Hotels & Resorts, presente em
diferentes territorios, Madeira, Portugal Continental e Brasil, o que requer uma coordenagao
internacional eficaz e sensivel a diversidade cultural. Esta configuragdo obriga ao
desenvolvimento de rotinas operacionais, praticas de recursos humanos e politicas de
marketing ajustadas a distintos perfis culturais, evidenciando a institucionalizagédo da
multiculturalidade ao nivel corporativo. De acordo com a péagina oficial do grupo, o The CIiff
Bay é descrito como “o ex-libris” da rede PortoBay (PortoBay Hotels & Resorts, 2025),

expressao que reforgca o seu posicionamento de referéncia no setor hoteleiro de luxo.

A oferta de servigos do hotel demonstra uma clara orientagao para um publico multicultural e
exigente, com canais de comunicagdo multilingues, menus disponiveis em varias linguas e
praticas de atendimento ajustadas a um turismo global. Como exemplo, e ja referido
anteriormente, o restaurante gourmet do hotel, o Il Gallo d’Oro, disponibiliza menus em

portugués, inglés, francés e aleméao. Essa pratica evidencia uma sensibilizagao explicita para
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as diferencas culturais dos hdspedes, nomeadamente idioma, expetativas e referéncias de
servico, e traduz a multiculturalidade em acao operacional. Seguindo a linha de pensamento
do paragrafo anterior o Il Gallo d’Oro, ndo s6 confirma a exceléncia internacional do hotel,
mas também atrai colaboradores, fornecedores e clientes de multiplas origens. A presenca
de um Chef Francés (Benoit Sinthon) desde 2004 na unidade, bem como a componente de
sustentabilidade e produtos provenientes da horta do grupo, ilustram a mescla de culturas
gastrondmicas, operacionais e empresariais que carateriza a multiculturalidade vivida no hotel
(PortoBay Hotels & Resorts, 2025).

Do ponto de vista dos recursos humanos, a estratégia de recrutamento da PortoBay integra
profissionais provenientes de diferentes origens e formacgdes, refletindo um compromisso
institucional claro com a diversidade. O multilinguismo das equipas assegura uma
comunicacgao eficaz com o cliente internacional heterogéneo, enquanto a formagao continua
em competéncias interculturais garante padrdes de servigo consistentes, atentos e adaptados
as especificidades de cada cultura. Esta abordagem converte a diversidade cultural num ativo
estratégico, contribuindo para elevados indices de fidelizacdo e para a consolidacdo da
reputacao internacional da unidade (D’Annunzio-Green, 1997; Baum, 2020). Por outro lado, a
existéncia de colaboradores de multiplas nacionalidades no mesmo espago comporta
desafios, entre eles as barreiras linguisticas, diferencas nos estilos de trabalho e nos valores
e atitudes. A gestdo do The CIiff Bay responde a estas situacdes através de praticas de
lideranga inclusiva, programas de formacgdo especificos e iniciativas de de team building"’,
que reforcam a coesao interna e valorizam a diversidade como um catalisador de inovacao e

enriquecimento coletivo (Lauring & Selmer, 2013; Madera & Dawnson, 2012).

O contexto insular da Madeira, caraterizado pela forte dependéncia do turismo internacional,
acentua a logica de multiculturalidade continua, envolvendo nao apenas os héspedes, mas
também fornecedores e colaboradores oriundos de diferentes origens. Neste enquadramento,
a gestdo da multiculturalidade no The CIliff Bay assume-se como algo mais do que uma
resposta operacional as exigéncias do mercado global, configura-se como uma vantagem
competitiva sustentavel, capaz de distinguir a unidade e de reforgar a imagem da Regido
Auténoma da Madeira enquanto destino turistico de exceléncia. A experiéncia desta unidade
hoteleira demonstra que, quando bem organizada e orientada, a multiculturalidade deixa de
ser apenas uma carateristica da equipa e torna-se um verdadeiro motor de sucesso. Este
ambiente diverso contribui para uma operagao mais eficiente, um servigo de maior qualidade

e uma atuagéao socialmente responsavel (UNWTO, 2023).

17 Definigao de building - Conjunto de atividades, técnicas e dindmicas planeadas com o objetivo de fortalecer as
relagdes interpessoais, melhorar a comunicagao, fomentar a cooperagao e aumentar a coesio entre os membros
de uma equipa de trabalho (West, 2012; Salas, Cooke, & Rosen, 2008).
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A Figura 10 apresenta cinco fotografias que retratam momentos distintos do dia a dia dos
colaboradores do Hotel The CIiff Bay. Em conjunto, as imagens transmitem claramente o
espirito de unido, a riqueza cultural e o forte sentido de compromisso que definem a equipa
desta unidade hoteleira. Numa das imagens, vé-se um grupo de colaboradores que participou
em sessbes de formacgdo de lingua portuguesa, uma iniciativa pensada para incentivar a
partilha de conhecimento e apoiar o desenvolvimento pessoal e profissional das equipas. Este
tipo de formacéo reforga a importancia da comunicagao eficaz e do desenvolvimento continuo
no contexto multicultural do hotel. Outra das fotografias retrata um dos muitos grupos que
integraram os Jogos PortoBay 2025, um evento anual que tem sido, ao longo dos anos, um
verdadeiro sucesso. Os colaboradores do The Cliff Bay participaram num dia cheio de
diversdo e de espirito de equipa, fizeram karting no Faial e depois seguiram para uma
caminhada pela Levada dos Marocos. O dia terminou com um jantar no restaurante O Lagar,
em Camara de Lobos, onde a musica ao vivo e o DJ Pedro Pestana animaram a noite,
proporcionando momentos de convivio, riso e descontracdo entre todos. Outra parte da
imagem mostra a equipa da cozinha, composta por colaboradores de varias nacionalidades,
a participar num evento. Este tipo de iniciativas evidencia a diversidade cultural presente no
grupo PortoBay e reforga o compromisso da empresa com um ambiente de trabalho inclusivo.
Uma outra imagem, com os membros do restaurante do hotel The Cliff Bay, evidencia a
coesdo e o espirito de entreajuda. Por fim, vale destacar que o grupo PortoBay mantém a
tradicao de oferecer todos os anos um presente simbdlico aos colaboradores. Em 2025, a
lembranca foi uma mala de viagem personalizada com o logétipo do grupo, um gesto que
reconhece o trabalho feito e que incentiva cada colaborador a levar consigo, para onde quer

que va, o nome e os valores da PortoBay.
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Figura 10 - Multiculturalidade no hotel The Cliff Bay

Fonte: Grupo do Facebook do Porto Bay “Somos PortoBay”, 2025

Adaptado pela autora

A multiculturalidade no setor hoteleiro nomeadamente no Hotel The Cliff Bay, apresenta
desafios como também oportunidades de estratégia. Existir colaboradores provenientes de
paises distintos e de diferentes contextos culturais reflete a adequada variedade da pesquisa
turistica internacional da Madeira, na qual exige uma gestdo atenta e sensivel as
especificidades de cada perfil. Entre os desafios fundamentais depararam-se com as barreiras
linguisticas, que podem trazer complicacées na comunicagao interna e no atendimento ao
cliente, bem como as diferengas de valores, habitos e estilos de trabalho, que por vezes
originam mal-entendidos ou tensdes no seio das equipas (Barrelas, 2023). Aumenta ainda a
necessidade de apoiar a integracao social e profissional dos trabalhadores estrangeiros, que
encaram dificuldades de adaptagéo a situacao local, e de administrar expetativas distintas
nomeadamente a lideranca, hierarquia e reconhecimento, aspetos que alteram entre culturas.

Apesar dos desafios, esta diversidade cultural acaba por ser uma vantagem enorme para o
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hotel. Existirem pessoas de diferentes paises a trabalharem juntas conduz a novas formas de
pensar, desenvolvendo ideias inovadoras e até solugbes criativas que n&o surgiriam num
ambiente mais homogéneo. Além disso, facilita muito o contacto com hospedes
internacionais, porque a comunicagao flui melhor e a experiéncia torna-se mais acolhedora e
proxima (FasterCapital, 2023). A multiculturalidade contribui também para a competitividade
global do hotel, posicionando-o como uma unidade competente para dar resposta aos
requisitos de um mercado turistico internacionalizado e cada vez mais diferenciado, enquanto
capacita a oferta em experiéncias genuinas e culturalmente sensiveis potenciando a
satisfacao e a fidelizacdo dos hdspedes, fortalecendo o hotel The Cliff Bay como referéncia
no setor de luxo (HotelB2C, 2023). A partir disto, os desafios da diversidade cultural ndo
devem ser vistos como impedimentos, mas sim como oportunidades de crescimento
organizacional. Quando corretamente gerida através de politicas de integragao, formacao
intercultural e valorizacao da diversidade, a multiculturalidade transforma-se num ativo
estratégico que fortifica a exceléncia do servico e distingue o hotel num mercado competitivo
(Hotelaria Portugal, 2023).

No Hotel The CIiff Bay trabalham pessoas de varias nacionalidades, o que torna a gestao das
equipas um pouco mais exigente. Nem sempre é facil integrar quem vem de outros paises,
sobretudo no inicio. Por isso, é importante que esses colaboradores trabalhem lado a lado
com os colegas portugueses. Dessa forma, vao conhecendo melhor a realidade do hotel e
adaptam-se mais rapidamente. Este acompanhamento ajuda também a reduzir problemas de
comunicagao e garante que todos seguem os mesmos padrdes de qualidade e atendimento
ao cliente (Barrelas, 2023). Ao mesmo tempo, o hotel promove programas de formagao
continua, com foco na comunicacgao intercultural e na valorizagao da diversidade. A literatura
destaca que a consciéncia cultural e a formagdo em competéncias interculturais sao
essenciais para aperfeigoar a eficiéncia operacional e evitar discordias internas. A gestao
intercultural € também visivel nas politicas de recursos humanos, que procuram assegurar a
equidade no tratamento, reconhecimento e desenvolvimento de carreira, sem considerar a
origem de cada colaborador. Assim, uma liderancga inclusiva e flexivel assume um papel muito
importante, porque chefias que reconhecem e valorizam a diversidade conseguem formar
equipas mais unidas e motivadas, transformando possiveis conflitos em oportunidades de
inovagéo (Hotelaria Portugal, 2023). Além disso, valorizar as capacidades linguisticas e o
conhecimento cultural dos colaboradores estrangeiros torna o hotel mais competitivo. No The
Cliff Bay, onde os clientes vém de varios paises, contar com pessoas que falam diferentes
linguas e entendem outras culturas ajuda a proporcionar um atendimento mais préximo,
auténtico e adaptado a cada héspede (FasterCapital, 2023). Por fim, incentivar momentos de
inclusdo fora do trabalho, como atividades culturais ou a¢gdes na comunidade, fortalece o
sentimento de pertenga e contribui para diminuir a rotatividade, acompanhando a tendéncia
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global da hotelaria de integrar a diversidade e a inclusdo como parte essencial da estratégia
do setor. O The CIiff Bay ndo vé a multiculturalidade apenas como algo a “gerir”, mas sim,
como parte da identidade diaria do hotel. As equipas sédo formadas por pessoas de varios
paises e culturas, e isso nao é tratado como um desafio, mas como uma forga. No dia a dia,
a gestao incentiva a inclusdo, o respeito e a colaboragao genuina entre todos, o que cria um
ambiente de trabalho mais leve, unido e cheio de aprendizagens. Essa mistura de perspetivas
acaba por se refletir diretamente na forma como os héspedes sao recebidos, com mais
sensibilidade, mais abertura e um servico que se adapta naturalmente a diferentes
expetativas. No fim, isso reforca a imagem do The Cliff Bay como um hotel de luxo preparado

para um mundo cada vez mais global e exigente.
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CAPITULO 6 - METODOLOGIA

A metodologia constitui uma etapa fulcral no desenvolvimento de qualquer investigacéo
cientifica, dada a sua fungao de definir o corpus de procedimentos intelectuais e técnicos que
balizam o percurso de constru¢do do conhecimento. Neste contexto, 0 método cientifico é
definido por Gil (2008) como o “conjunto de procedimentos intelectuais e técnicos adotados
para se atingir o conhecimento”. O mesmo autor (Gil, 2007) enfatiza que a metodologia
providencia o trajeto que se estende desde a formulagao do problema até a consecugéo dos

objetivos do estudo, minimizando a interferéncia da subjetividade do investigador.

De forma complementar, Lakatos & Marconi (2001) concetualizam a metodologia como um
sistema de atividades sistematicas e racionais que visam alcangar o objetivo da investigagao
com maior rigor, economia e seguranga. Para estas autoras, a metodologia assume a fungao
de guia estruturante, apoiando o investigador na formulagdo de hipéteses, na definicdo de
variaveis e na estruturagao coerente e fundamentada dos processos de recolha e analise de
dados (Lakatos & Marconi, 2003). Desta forma, a metodologia transcende a mera organizagao
do percurso cientifico, assegurando a validade e a fiabilidade dos resultados que sao obtidos
(Selltiz et al. 1965). Em conformidade com os pressupostos teéricos supracitados, a seccao
subsequente detalha a metodologia que foi adotada no ambito do presente trabalho. O estudo
em questdo assume uma natureza quantitativa, descritiva e transversal. A opgao por uma
abordagem quantitativa justifica-se pela inten¢do de descrever e analisar, de modo objetivo e
mensuravel, o fendbmeno em foco. Tal requer a quantificacdo dos dados recolhidos e a
subsequente anadlise estatistica das relagbes estabelecidas entre as variaveis (Lakatos &
Marconi, 2001). Adicionalmente, o caracter descritivo da investigagao permite a caraterizagao
das dimensoes e variaveis observadas, sem que exista a intengao de estabelecer relagdes de
causalidade, ao passo que a estrutura transversal do estudo significa que a recolha de dados

foi executada num momento temporal unico (Gil, 2008).

A recolha de dados foi executada através da aplicagdo de um questionario estruturado,
concebido especificamente para este estudo (ver Apéndice A). Este instrumento compreendeu
itens destinados a medir e descrever o fendmeno em analise, incorporando questdes que se
enquadram em diferentes niveis de medicdo: nominal, ordinal e de escala. O nivel de
medi¢cdo nominal foi utilizado para variaveis cujos valores sado categorias mutuamente
exclusivas e exaustivas, sem qualquer ordenacao inerente (ex., género, naturalidade, tipo de
contrato). Por outro lado, o nivel ordinal envolve variaveis em que é possivel estabelecer uma
ordem ou hierarquia entre as categorias, mas sem que a distancia entre elas seja quantificavel

(ex., nivel de escolaridade, frequéncia de ocorréncia). Finalmente, o nivel de escala (ou
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intervalo/razao), predominantemente do tipo Likert de 1 a 5 pontos, permite quantificar as
percecdes dos inquiridos, pressupondo distancias iguais entre os pontos da escala (ex.,
avaliagdo de concordancia ou intensidade da perceg¢ao do impacto). O instrumento foi
administrado aos colaboradores do Hotel The Cliff Bay, visando especificamente a obtencgéo
de dados sobre as suas percecdes e os impactos resultantes da experiéncia com o trabalho

por turnos.

As variaveis incluidas no questionario foram organizadas em dois grupos que podem ser

acessiveis através do formulario Google Forms: Questionario The CIiff Bay - Google Forms.

O primeiro grupo corresponde aos dados sociodemograficos, que reune informagdes basicas
sobre os participantes, como género e idade. Este grupo inclui as questdes da secgéo 4 a
seccdo 9 do Apéndice A. A escolha destas variaveis no questionario, nomeadamente, o género
dos individuos, a idade, a naturalidade, as habilitagcdes literarias, o estado civil e ainda o
numero de filhos é relevante na compreensao das variaveis que irdo influenciar a adaptacao
ao trabalho por turnos em cada individuo. Segundo Costa (2010) as carateristicas individuais,
conforme supramencionadas, moldam a tolerancia aos horarios irregulares, a percegao de
fadiga, o equilibrio entre o trabalho e a familia e o bem-estar dos colaboradores. Isto € visivel,
por exemplo, com a idade e o género dos individuos, uma vez que, os mesmos estao
associados a diferentes padrdes de sono e vulnerabilidade fisiolégica, influenciando, desta
forma, a capacidade de adaptacao do trabalho noturno. O mesmo autor refere também que o
contexto cultural pode afetar expetativas laborais, bem como a forma como cada individuo
enfrenta o stress laboral. Ja o nivel de escolaridade relaciona-se com o tipo de fungdes
desempenhadas e ainda com a exposi¢cao a determinados regimes de turnos, conforme
apresentado pelo estudo do European Foundation for the Improvement of Living and Working
Conditions (2017). Por outro lado, o estado civil e a existéncia de filhos sdo determinantes na
conciliagao ente vida profissional e familiar, refere o estudo de Barnett & Hyde (2001). Desta
forma, e através da revisdo de literatura, afirma-se que estas variaveis sdo essenciais e
permitem contextualizar os resultados do questionario, bem como identificar padrées entre o

grupo de participantes no estudo.

Por outro lado, o segundo grupo do questionario refere-se as secgdes 10 e estende-se até a
23 do Apéndice A, e corresponde a caraterizacao profissional dos participantes, englobando
simultaneamente aspetos do seu contexto laboral e as particularidades do regime de turnos
a que estdo sujeitos. Este grupo de questdes, para além de incluir informagdes como o
departamento onde exercem fungdes, o tempo de permanéncia na fungao, o tipo de contrato,
o regime de trabalho, incorpora ainda questdes relacionadas com os elementos especificos
da organizagéao dos turnos, tais como, a presencga de trabalho noturno, a frequéncia de rotagao
de turno, a previsibilidade do horario, o numero de folgas consecutivas ou a possibilidade de

troca de turnos. A escolha destas questdes é sustentada pela literatura, estudos
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classicos como contemporaneos mostram que fatores como a estabilidade contratual, a carga
horaria e o setor de atividade moldam a perce¢ao de seguranga no trabalho, o nivel de
exigéncia fisica e emocional, bem como o risco de fadiga (Eurofound, 2017; Deery & Jago,
2015). Por outro lado, carateristicas especificas do regime de turnos, nomeadamente o
trabalho noturno, a irregularidade dos horarios, a rotagcado frequente e a imprevisibilidade,
estdo associadas a perturbagdes do sono, fadiga crénica, dificuldades de conciliagdo familiar
e maior probabilidade de problemas de saude fisica e mental (Akerstedt, 2003; Folkard &
Tucker, 2003; Costa, 2010). Desta forma, este grupo de questdes permite reunir uma base de

dados solida e fiavel as condigdes reais de trabalho do participante no estudo.

O questionario foi constituido por 57 questdes distribuidas por seis dimensdes. A primeira
dimensao correspondeu a caracterizacdo demografica da amostra, integrando oito questdes
relativas ao género, idade, habilitacbes literarias e outros dados sociodemograficos
relevantes. A segunda dimenséo incidiu sobre a caracterizacdo da atividade profissional,
composta por seis questdes que avaliaram o regime de trabalho, o tipo de contrato, a faixa
salarial e outros aspetos associados ao enquadramento laboral. A terceira dimensao avaliou
o regime de trabalho por turnos, incluindo 12 questbes que exploraram variaveis como 0s
horarios praticados, a antiguidade no regime, a frequéncia de trabalho em feriados e fins de
semana, bem como o sistema de folgas. A quarta dimensao centrou-se na satisfagcdo com o
regime de trabalho por turnos, integrando 25 questdes que analisaram fatores como a
realizacao profissional, a capacidade de trabalho em equipa, a satisfacdo com a vida social,
familiar e pessoal, além do bem-estar fisico e mental. A quinta dimensdo abordou as
motivagdes para o trabalho por turnos, composta por seis questdbes que procuraram
identificar fatores motivadores e desmotivadores, bem como os impactos percebidos no
bem-estar fisico, mental, familiar e social. A ultima questdao do questionario permitiu aos

colaboradores manifestar interesse em receber os resultados do estudo por e mail.

No questionario foram utilizadas diferentes tipologias de resposta, nomeadamente a escala
de Likert conforme supramencionado, bem como questdes de multipla escolha com resposta
Unica na caracterizagdo sociodemografica e questdes de escolha multipla na dimensao

relativa as motivagoes para o regime de turnos.

A tradugdo para inglés e a verificagdo da equivaléncia linguistica entre as versdes
portuguesa e inglesa foram realizadas através da utilizacdo da ferramenta digital de

traducéo DeepL.

O inquérito por questionario aplicado neste estudo nao foi alvo de teste inicial com uma pré-
amostra, no entanto a sua construgcéo seguiu um processo de validagao baseado na literatura

existente até a data e em outros questionarios utilizados em investigacdes académicas e
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artigos cientificos semelhantes. A escolha das questdes foi o resultado de uma analise por
comparagao entre questionarios aplicados a teses de mestrado sobre trabalho por turnos e
satisfagao laboral, em adicdo de questdes formuladas especificamente para este estudo, mas

também fundamentadas em estudos tedricos, alinhados com os objetivos da investigagao.

O tratamento estatistico dos dados foi conduzido com o recurso ao software IBM SPSS
Statistics V.29 (Statistical Package for the Social Sciences), uma ferramenta amplamente
reconhecida para a analise quantitativa em ciéncias sociais. O processo de tratamento e
analise de dados combinou analise estatistica descritiva e estatisticas inferenciais. Na analise
descritiva, fez-se uso de tabelas de frequéncias com vista a caraterizacao de cada variavel.
Além das frequéncias, foram analisadas as medidas de tendéncia central como a média, a
mediana e a moda, o que permitiu uma representacdo concisa da distribuicdo dos dados.
Cruzamentos das variaveis entre os varios elementos sociodemograficos como idade e
género e variaveis profissionais como tempo de contrato e antiguidade na empresa foram
realizadas. Também os elementos percebidos do trabalho por turnos foram alvo destes

cruzamentos com as outras variaveis.

Na analise de associacdo, o teste do Qui-quadrado (x2) foi especificamente utilizado para
avaliar a existéncia de dependéncia estatistica entre variaveis de natureza categérica
(nominal e ordinal). Este teste permitiu verificar se as distribuicdes observadas entre as

categorias diferiam significativamente das distribuicdes esperadas.

A fiabilidade do instrumento de recolha de dados foi avaliada para assegurar a consisténcia e
a estabilidade das medigbes. A consisténcia interna do questionario foi determinada através
do calculo do Alfa de Cronbach (a). Segundo Forero (2023) o coeficiente Alfa de Cronbach,
consiste num indicador estatistico aceite na literatura para apreciar a fiabilidade de
instrumentos de medida com variados itens, refletindo o grau de coeréncia entre as respostas
aos diferentes itens que se propdem medir o mesmo construto latente. O calculo do coeficiente
foi precedido pela analise de processamento de casos, que identificou o universo efetivo de
respostas a utilizar. Dos 120 questionarios submetidos, apenas 46 casos foram considerados
validos para o calculo das estatisticas de fiabilidade, correspondendo a 38,3% da amostra
total (Tabela 2). Os restantes 74 casos (61,7%) foram excluidos devido a aplicagdo do método
de exclusédo de lista, que rejeita qualquer questionario com dados omissos em, pelo menos,

uma das 126 variaveis.
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N %

Casos Valido 46 38.3
Excluidos? 74 61.7
Total 120 100.0

a. Exclusao de lista com base em todas as

variaveis do procedimento.

Tabela 2 - Resumo do processamento de casos e exclusdo de dados omissos para o calculo da
fiabilidade global do instrumento

Os resultados obtidos a partir do software SPSS indicaram um valor de a = 0,819 (Tabela 3)

para o conjunto total de 126 itens que compdem o questionario, ou seja, a escala global.

Estatisticas de
confiabilidade
Alfa de
Cronbach N de itens
819 126

Tabela 3 - Coeficiente de Cronbach associado aos dados recolhidos

Fonte: Elaboragao prépria (2025)

De acordo com os parametros estabelecidos na investigacao social, em que valores
superiores a 0,70 sdo considerados aceitaveis, o valor apurado, por ser superior
a 0,80 (Maroco, 2018), denota uma elevada consisténcia interna no instrumento de medida.
Este resultado robustece a confianga de que o questionario, na sua globalidade, mede de

forma consistente o construto a que se destina.
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Adverténcias

A escala tem itens de variancia zero.

Tabela 4 - Adverténcia de falta de discriminacdo de itens (varidncia zero) na amostra

Fonte: Elaboragéo prépria (2025)

Apesar do elevado coeficiente de fiabilidade global, é fundamental considerar
a adverténcia gerada pelo software estatistico (Tabela 4), indicando que a escala contém
itens de varidncia zero. Esta condicdo técnica significa que, num ou mais dos itens, a
totalidade dos participantes validos forneceu a mesma resposta. Na pratica, um item com
variancia zero nao possui poder discriminativo para diferenciar as perce¢bes dos inquiridos,
uma vez que, nao ha variabilidade nas respostas. Embora este achado, limite a capacidade
de interpretacdo desses itens isoladamente, ndo invalida a forte consisténcia interna
demonstrada pelo coeficiente Alfa de Cronbach global. O problema da variancia zero sugere,
contudo, a necessidade de futuras investigacées considerarem uma reformulacdo desses

itens ou a utilizagdo de uma amostra com maior heterogeneidade de respostas.

Em relagao ao processo de implementagao do questionario, este foi em primeiro lugar enviado
ao departamento de Recursos Humanos do Grupo Porto Bay para respetiva validagao e
autorizacao formal por parte da gestdo de topo. Apds a aprovagao, que aguardou um més,
apesar de fazer parte da equipa como colaboradora, o questionario foi entao distribuido pelos
diretores e chefias de cada departamento do hotel The CIiff Bay, que reencaminharam
posteriormente aos colaboradores através dos respetivos grupos de trabalho de WhatsApp. A
recolha de dados decorreu ao longo dos meses de junho, julho e meados de agosto. No inicio
de agosto foi enviado um lembrete as chefias de cada departamento, de forma a aumentar o
namero de respostas, e a relembrar a data de encerramento do questionario. Todo este
processo foi revisto numa reunido com os diretores de cada departamento, de forma a
apresentar-lhes os objetivos do estudo e o impacto que teria na caraterizagdo dos atuais

colaboradores em relagao a implementacao e continuidade do trabalho noturno e por turnos.
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O questionario obteve 120 respostas num universo de 242 colaboradores, o que
corresponde a 49% de taxa de resposta, um valor que identifico como robusto para o setor
hoteleiro. Apesar deste valor foram sentidas dificuldades nomeadamente a n&do atencéo
dedicada ao preenchimento do questionario, por parte dos colaboradores de nacionalidade

estrangeira.

Ao longo de todo o processo, foram asseguradas as normas éticas e legais relativas a
protecdo de dados pessoais, bem como a garantia de anonimato e da nao existéncia de
enviesamento nas respostas. Assegurou-se através de um questionario confidencial, o
consentimento informado, o anonimato, a voluntariedade em responder, a nao interferéncias
das chefias, e o armazenamento correto e posterior eliminagdo dos dados dos
colaboradores que participaram neste estudo. Neste contexto, a aplicacdo do questionario e
0 subsequente tratamento dos dados pessoais recolhidos foram pautados pelo cumprimento
do Regulamento Geral sobre a Prote¢do de Dados (RGPD) - Regulamento (UE) 2016/679 -
e, em particular, pela sua execugdo na Ordem Juridica Portuguesa através da Lei n.°

58/2019, de 8 de agosto (Lei da Protecdo de Dados Pessoais), como referida na Tabela 5.

—— Consentimento Informado

O questionario s6 foi administrado apds a obtengdo do consentimento
livre, especifico, informado e inequivoco dos participantes, conforme
exigido pelo Artigo 4.°, n.° 11, do RGPD.

Foi explicitada a natureza voluntaria da participacdo e o direito de a
retirarem a qualquer momento.

—— Anonimizagao e Pseudonimizacao

Foram implementadas medidas técnicas e organizativas adequadas para

assegurar a anonimizagao efou pseudonimizacao dos dados,
minimizando o risco de reidentificagcdo e garantindo que os dados
tratados para fins de analise estatistica e cientifica ndo permitem
associar as respostas a individuos especificos.

—— Minimizacdo de Dados

Apenas foram recolhidos os dados estritamente necessarios para os
objetivos do estudo, em consonancia com o principio da minimizagao de
dados (Artigo 5.°, n.° 1, alinea c), do RGPD).

—— Confidencialidade

O acesso aos dados brutos foi limitado aos membros da equipa de
investigacao responsaveis pelo tratamento e analise, garantindo o dever
de sigilo e confidencialidade previsto no Artigo 10.° da Lei n.° 58/2019.

Tabela 5 - Principios de protecdo de dados pessoais e medidas de conformidade na investigacado (RGPD e Lei
n.° 58/2019)

Fonte: Elaboragéao propria (2025)
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Ao articular o rigor metodolégico com o cumprimento das normas legais de prote¢éo de dados,
o estudo nao so reforca a sua credibilidade cientifica, como também demonstra um
compromisso genuino com a responsabilidade ética. Esta combinagdo garante que cada
etapa da investigacdo foi conduzida com respeito pelos participantes, preservando a sua
privacidade e assegurando que os seus direitos foram protegidos de forma integra ao longo
de todo o processo. Apesar deste rigor metodolégico adotado no planeamento e execucgéo, o
presente estudo apresenta algumas limitacdes metodoldgicas inerentes ao seu desenho que

devem ser cuidadosamente consideradas na interpretagéo e generalizagéo dos resultados.

Em primeiro lugar, por se tratar de uma investigacdo de caracter transversal, os dados
recolhidos apenas refletem o fendmeno de estudo num momento especifico. Assim, as
conclusdées devem ser interpretadas como um retrato da realidade observada no periodo de
recolha, e ndo como a demonstracao de relagdes causa-efeito. Além disso, o recurso a um
questionario autoadministrado pode introduzir o denominado viés de resposta (response
bias). Por depender da perceg¢do, memoria e sinceridade dos participantes, existe o risco de
que as respostas sejam influenciadas pela desejabilidade social ou por uma interpretagéo

subjetiva das questdes, o que pode afetar a fidedignidade de alguns dados.

Uma limitagdo notdria deste estudo residiu na dificuldade em obter uma amostra
representativa da populacado estrangeira que trabalha na unidade hoteleira Apesar de este
grupo ser numeroso (estimado em cerca de 50 trabalhadores contratados diretamente pelo
hotel, para além dos que prestam servigos via outsourcing), o questionario recolheu apenas
trés (3) resposta. Esta ocorréncia pode ser interpretada e ter origem em fatores socioculturais
e psicologicos deste grupo em particular. Individuos de nacionalidade estrangeira,
culturalmente ndo s&o convocados a participar em estudos nem em partilhar as suas ideias e
opinides, o que gere algum desconforto e até inseguranga quanto aos propésitos de tais
investigagdes. Desta forma, e ainda perante a garantia de anonimato, pensa-se que seja
comum o sentimento de desconfianca, sobretudo entre colaboradores que trabalham em
fungbes operacionais € que se encontram com contratos de trabalho incertos ou de curta
duragdo. Tal é também explicado no estudo de Baruch e Holton (2008), que a participagao e
a expresséo de opinides em contextos laborais por parte de estrangeiros tende a ser inibida,
com o receio de eventuais represalias. Por outro lado, € essencial salientar que esta
interpretacdo nao foi alvo de estudo e desta forma constitui uma limitagdo do estudo, que
podera ser investigada em trabalhos futuros. Esta disparidade limita, por isso, a capacidade
de extrair conclusbes significativas sobre as percegbes ou experiéncias deste grupo

especifico.

Por fim, o facto de o estudo incidir exclusivamente sobre um estudo de caso, o hotel The Cliff

Bay, limita intrinsecamente a generalizacdo dos resultados a outros contextos

82



organizacionais, seja em hotéis de diferentes categorias, dimensao ou localizagao geografica.

As conclusdes sao, portanto, especificas a cultura e aos processos desta organizagao.

A referida dificuldade de amostragem reflete, em parte, a complexidade da estrutura de
emprego da unidade hoteleira, que recorre a servigos de outsourcing. O termo outsourcing,
no contexto do estudo, refere-se a pratica de contratacdo externa de servigos, onde o hotel
delega atividades n&o-essenciais (como limpeza, seguranga ou mesmo em areas de
restauracao) a empresas terceiras. Esta realidade cria uma dupla camada de vinculo laboral e
uma diversidade de culturas organizacionais no mesmo espaco fisico, 0 que representa um
desafio adicional a homogeneidade da amostra e a recolha de dados. Ainda assim, estas
limitacbes nao comprometem a relevancia intrinseca da investigacao, que fornece uma base
empirica solida para a unidade hoteleira em analise. Pelo contrario, elas indicam caminhos
claros para futuros estudos que procurem aprofundar o tema. Recomenda-se o alargamento
da amostra a um conjunto mais vasto de unidades hoteleiras ou, idealmente, o recurso
a metodologias mistas, combinando a abordagem quantitativa (questionarios) com técnicas
qualitativas (como entrevistas em profundidade ou grupos focais) que permitam uma analise
mais rica, aprofundada e capaz de explorar a causalidade e a subjetividade das experiéncias

dos trabalhadores, incluindo o grupo de colaboradores estrangeiros.
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CAPIiTULO 7 - DISCUSSAO DE RESULTADOS

A amostra considerada neste estudo é composta por 120 colaboradores do Hotel The Cliff
Bay. No que diz respeito a nacionalidade, observa-se uma predominancia expressiva de
trabalhadores de origem portuguesa (84%), evidenciando uma forgca de trabalho

maioritariamente nacional e alinhada com o contexto sociogeografico da unidade hoteleira.

Relativamente ao género, verifica-se uma distribuicdo relativamente equilibrada entre os
participantes, sendo que 52% pertencem ao género masculino e 48% ao género feminino,
conforme se apresenta na figura 11. Esta distribuicdo homogénea entre géneros sugere que
a politica de recrutamento do hotel ndo tende a favorecer um género em particular,

promovendo assim alguma equidade na composi¢ao da equipa.

BWFeminino
BMasculino

Figura 11 - Distribuigdo dos participantes por género

Fonte: Elaboragao proépria (2025)

No que respeita a distribuicao etaria, identifica-se maior representatividade no grupo
compreendido entre os 32 e os 38 anos (26%), seguido da faixa etaria dos 39 aos 45 anos
(21%), como ilustrado na figura 12. Estes dados indicam que o hotel dispde de uma forga
laboral maioritariamente adulta, numa fase ativa da vida profissional € com potencial
acumulado de experiéncia e maturidade profissional, o que pode contribuir positivamente para

a dindmica operacional da unidade.
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Figura 12 - Distribuicdo dos participantes por faixa etaria

Fonte: Elaboragéo prépria (2025)

No que respeita ao nivel de escolaridade, observa-se que a maioria dos colaboradores possui
o ensino secundario (53%), seguido de 23% com formagéao superior. Estes dados revelam um
quadro de recursos humanos com qualificagdes predominantemente intermédias, embora
uma proporg¢ao significativa apresente formagao académica avangada, o que pode constituir

um fator potenciador de desenvolvimento organizacional (Figura 13).
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Percentagem

Habilitagoes Literarias

Figura 13 - Distribuicdo dos participantes por nivel de escolaridade

Fonte: Elaboragéo propria (2025)

No que se refere ao estado civil, 57% dos colaboradores séo solteiros, enquanto 43% sao
casados, refletindo uma distribuicao equilibrada entre trabalhadores. Do total de participantes,
57% tém filhos, sendo que, dentro deste grupo, 47% tém dois filhos e 46% apenas um. Estes
numeros evidenciam que uma parte consideravel da forga laboral possui responsabilidades
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familiares que podem ser particularmente afetadas pela dindmica dos turnos e pela

flexibilidade exigida pelo setor hoteleiro.

Importa ainda salientar que, entre os colaboradores casados, 76% referem que o conjuge
trabalha em turnos fixos. Este dado assume relevancia, na medida em que, a existéncia de
horarios estaveis no agregado familiar pode, por um lado, facilitar a organizacdo doméstica e,
por outro, acentuar as dificuldades de conciliagcdo quando os horarios ndo sdo compativeis,

reforcando os desafios ja associados ao regime de turnos.

No que se refere a area funcional, verifica-se que 28% dos colaboradores pertencem ao setor
de Bar e Restaurante, seguido de Rececéo (14%), conforme ilustrado na figura 14. Esta
distribuigdo esta alinhada com as necessidades operacionais do setor hoteleiro, caraterizado

por uma forte componente de contacto direto com o cliente e elevada intensidade de servico.

[[JRececio
MSpa/Piscina
[JHousekeeping
M Manutencao
[Rest./Bar

M Cozinha
[JCopa

M Seguranca
[JRouparia
BMRoom Service
[Coutro

Figura 14 - Distribuicdo dos participantes por departamento onde exerce fungao

Fonte: Elaboragao propria (2025)

No que diz respeito ao vinculo laboral, destaca-se uma predominancia clara de contratos sem
termo (70%), seguida de 25% de contratos a termo certo e apenas 5% de contratos a termo
incerto. Esta forte presenca de vinculos permanentes sugere uma aposta da organizagao na
estabilidade das equipas e na retencao de colaboradores, algo particularmente relevante num
setor onde a continuidade e a qualidade do servigco dependem, em grande medida, da

experiéncia acumulada.

Quanto ao regime de trabalho, observa-se que praticamente todos os colaboradores (99%)
exercem fung¢des em full-time, o que reflete a elevada exigéncia e disponibilidade horaria que
caraterizam o setor hoteleiro. A antiguidade na fungao reforca esta ideia de continuidade: 67%

dos participantes referem desempenhar o mesmo cargo ha mais de cinco anos, um indicador
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que aponta para niveis consistentes de permanéncia e, possivelmente, para um compromisso

organizacional consolidado.

Estes valores evidenciam uma realidade salarial que, apesar de se situar dentro do expectavel
no setor hoteleiro, pode influenciar niveis de satisfacdo e retencdo, particularmente em

fungdes que exigem elevada adaptabilidade temporal.

No que toca ao regime de turnos, 67% dos colaboradores trabalham em turnos fixos, enquanto
33% exercem fungcbes em regime de turnos rotativos. Adicionalmente, 60% nao realizam
trabalho noturno, 24% realizam-no com regularidade e 16% ocasionalmente. Importa salientar
que 64% desempenham fungbes neste regime ha mais de cinco anos, evidenciando uma
exposicéo prolongada que pode amplificar impactos fisicos, emocionais e familiares. (Figura
15).

M Turnos Rotativos
M Turnos Fixos

Figura 15 - Distribuicdo dos participantes por regime de trabalho por turnos

Fonte: Elaboragao propria (2025)

No que diz respeito aos turnos mais utilizados, 43% dos colaboradores trabalham no turno da
manha, 43% no turno da tarde, 13% no turno da noite, 13% ao fim de semana e 38% em
turnos fixos. O turno mais utilizado é, portanto, o da manha e o da tarde, ambos com 43%,
seguido pelos turnos fixos, com 38%. A maioria dos colaboradores (64%) indicou estar ha 5

ou mais anos no mesmo regime de horario, enquanto 25% referiram estar entre 1 e 5 anos.

No que respeita a flexibilidade de horarios, 35% afirmam conseguir trocar turnos sempre que
necessario, 43% apenas ocasionalmente e 23% nunca (figura 16).
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Figura 16 - Distribuicdo da possibilidade de trocar turnos

Fonte: Elaboragéo prépria (2025)

Adicionalmente, no que toca a organizagédo e comunicagado de horarios, 39% dispdem de
horarios fixos, enquanto 32% recebem a escala semanalmente e 25% mensalmente (figura

17), sugerindo diferentes niveis de previsibilidade e planeamento, com impacto direto na
conciliacado entre vida profissional e pessoal.

O meu hordrio € fixo

Mensalmente

Quinzenalmente

Semanalmente

Diariamente

0% 10% 20% 30% 40%

Percentagem

Figura 17 - Distribuicdo da antecedéncia de conhecimento do horario

Fonte: Elaboragéo propria (2025)

Também se observou que 42% dos colaboradores trabalham todos os fins de semana,
enquanto 23% o fazem ocasionalmente (figura 18).
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Figura 18 - Distribui¢cdo da frequéncia de trabalho aos fins de semana

Fonte: Elaboracéo propria (2025)

Quanto ao trabalho nos feriados, 28% afirmam trabalhar em todos os feriados, ao passo que

38% trabalham em quase todos os feriados (figura 19).

Raramente/Nunca

Ocasionalmente

Quase todos

Todos

10% 20% 30% 40%
Percentagem

0

R

Figura 19 - Distribuicdo da frequéncia de trabalho aos feriados

Fonte: Elaboragao propria (2025)

No que respeita a realizagdo de horas extra, 49% raramente ou nunca as fazem, enquanto
23% reportam realiza-las diariamente. Por fim, 63% conseguem realizar refei¢des em horarios
regulares, 20% apenas ocasionalmente e 18% nao conseguem, 0 que revela potenciais
restricbes no acesso a rotinas alimentares saudaveis, frequentemente associadas a

irregularidade do regime de turnos (figura 20).
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Figura 20 - Permisséo de refeigdes em horarios fixos

Fonte: Elaboragéo prépria (2025)

Em relacdo as motivagdes que levam os colaboradores a executarem funcdes por turnos, a
propria natureza da atividade hoteleira com 58%, revelou ser a principal razdo. 16% dos
participantes referem a progressao na carreira como motivo primordial, revelando que o
regime de turnos é considerado uma via de desenvolvimento profissional. Em adigéo, 15%
dos inquiridos referem a falta de alternativas no setor como a razao para integrarem este
regime laboral, o que pode indicar limitacbes percebidas na mobilidade profissional dentro do

panorama hoteleiro (figura 21).

Natureza do setor
Progressao carreira
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Figura 21 - Distribuicdo dos motivos para o trabalho por turnos

Fonte: Elaboragéo propria (2025)

O ambiente proporcionado pela equipa (42%) foi considerado a variavel que mais motiva os
colaboradores, evidenciando a importancia das relagbes interpessoais e do espirito de
cooperagao no local de trabalho, seguido da relagao com a chefia (36%), sugerindo que uma

lideranga proxima e comunicativa tem impacto significativo no bem-estar e desempenho dos
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colaboradores. Por Uultimo, 35% dos trabalhadores mencionaram o reconhecimento
profissional como um elemento motivador, reforgcando a importancia de politicas internas que

valorizem o esfor¢co e mérito individual no desempenho das func¢des (figura 22).

Ambiente (colegas)
Relacao chefia
Reconhecimento
Seguro saude

Prémios desempenho
Formacao

Folgas compensatorias
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Figura 22 - Distribuicdo da motivacao para o trabalho por turno

Fonte: Elaboragéo propria (2025)

Por outro lado, em relacdo a desmotivagao, teve como fatores principais a falta de
reconhecimento com 38%, revelando a principal causa de insatisfagao, o que esta alinhado
com a literatura que associa o reconhecimento profissional a niveis mais elevados de
satisfagcdo e produtividade. Além disso, 28% dos participantes referiram a auséncia de
prémios de desempenho e outros 28% destacaram a falta de formacao especifica como
pontos de desmotivacdo relevantes. Estes resultados sugerem que a valorizagdo e o
investimento continuo na qualificagdo profissional sdo aspetos que merecem uma maior

atencao e desenvolvimento no contexto organizacional (figura 23).
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Figura 23 - Distribuicdo dos fatores de desmotivagao associados ao regime de turnos

Fonte: Elaboragéo propria (2025)
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No que diz respeito aos impactos fisicos, os dados revelaram que o sistema de turnos
apresenta uma correlagdo significativa com os impactos negativos na saude dos
colaboradores. A perturbagéo do sono € o impacto mais reportado, com 43% dos participantes
a indica-la como consequéncia direta do regime laboral, seguido dos 41% relativos ao
cansaco e fadiga e 23% referentes a dificuldade em manter rotinas de exercicio fisico, bem
como alteragdes de peso e problemas digestivos (figura 24). Estes indicadores demonstram
perturbacgdes no equilibrio fisiolégico e na qualidade do sono, comprometendo o desempenho
diario. No outro lado do espectro estdo as doencas do sistema cardiovascular, as
constipacdes e gripes mais frequentes e as dores de cabecga, como efeitos fisicos associados

ao trabalho por turnos.
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Figura 24 - Distribuicdo dos efeitos fisicos associados ao trabalho por turnos

Fonte: Elaboragéo propria (2025)

No ambito psicolégico, os efeitos reportados pelos participantes incluem o aumento do stress
(49%), ansiedade (36%), irritabilidade (31%) e exaustdo mental (29%) (figura 25). Estes
resultados sugerem que a exigéncia emocional associada ao regime de turnos, especialmente
em setores com atendimento ao publico, pode contribuir para maior desgaste emocional e
cognitivo, condicionando o bem-estar geral dos colaboradores e o seu desempenho

profissional.
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Efeitos Mentais e Emocionais Associados ao Trabalho por Turnos

Stress aumentado
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Figura 25 - Distribuigdo dos efeitos mentais e emocionais associados ao trabalho por turnos

Fonte: Elaboragéo propria (2025)

Por fim, na figura 26, observa-se que o regime de turnos num hotel afeta significativamente a
vida familiar e social 36% dos colaboradores tém dificuldade em participar em atividades
familiares, 34% encontram problemas na conciliagdo de horarios com o conjugue, 0 que
justifica que 33% passam menos tempo com o cbdnjuge, e 31% admitem ndo conseguir
planificar atividades com o cénjuge. Em relagédo a eventos familiares, sofrem também com a
imprevisibilidade das folgas (28%) e, embora 26% n&o sintam impacto nesta esfera, surgem
casos de isolamento e conflitos domésticos. Para mitigar estes efeitos, recomenda-se a
implementacao de maior flexibilidade na marcagao de folgas, a possibilidade de trocas de

turno entre equipas e programas de apoio a conciliagdo da vida profissional e pessoal.
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Figura 26 - Distribuicdo dos efeitos familiares e sociais associados ao trabalho por turnos

Fonte: Elaboragéo propria (2025)
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A avaliacao da satisfacdo dos colaboradores foi realizada numa escala de 1 a 5, em que 1
corresponde a “‘muito insatisfeito” e 5 a “muito satisfeito”. As dimensdes analisadas
abrangeram aspetos profissionais, relagcdes interpessoais, bem-estar fisico e mental, vida
pessoal e social, gestdo do tempo, desenvolvimento da carreira, remuneragdo e
reconhecimento, conforme apresentado na Tabela 6 do Apéndice C. Os resultados detalhados
estdo apresentados na Tabela 6 (escala de interpretacdo das médias de satisfagdo), bem

como no Apéndice C.

Ja a interpretag&o dos valores médios seguiu a escala da Tabela 7 (associagao entre variaveis
de regime e frequéncia de trabalhos e carateristicas dos colaboradores - Teste QUI-

Quadrado), de acordo com o Apéndice C.

A analise da satisfagdo dos colaboradores relativamente ao seu contexto laboral
evidenciou niveis moderados de satisfacdo, com variagcdes entre diferentes dimensdes
avaliadas. Em termos globais, observou-se que a maior satisfacdo € atribuida as relacoes
interpessoais e ao trabalho em equipa, 0 que revela um ambiente organizacional marcado
pela cooperagdo, apoio mutuo e espirito de entreajuda. Estes resultados sugerem que o clima
social entre os colaboradores funciona como um fator protetor relevante, contribuindo
positivamente para o bem-estar emocional e para a integragdo na equipa de trabalho (figura
27).
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Figura 27 - Niveis médios de satisfacao

Fonte: Elaboragao prépria (2025)
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No plano profissional, os colaboradores revelam uma satisfagdo moderada com o regime de
trabalho. De forma geral, sentem que a organizagdo das tarefas funciona, embora
reconhegcam que alguma flexibilidade adicional ou uma adapta¢ao mais personalizada poderia
melhorar a sua experiéncia. A realizagcdo profissional segue a mesma tendéncia, os
trabalhadores sentem-se parcialmente realizados, mas deixam transparecer que
oportunidades mais claras de crescimento e progressao poderiam elevar significativamente o

seu nivel de satisfagao.

Quando se analisam as capacidades profissionais, os resultados apresentam-se bastante
positivos. A satisfacdo dos colaboradores varia entre moderada e elevada, destacando-se
especialmente o trabalho em equipa e o relacionamento interpessoal, areas em que se
sentem mais confiantes e valorizados. Estes resultados refletem um ambiente de trabalho
pautado pela cooperagéo, boa comunicacao e relagdes saudaveis entre colegas. Por outro
lado, a capacidade de tomar decisdes e o nivel de concentracdo apresentam valores entre
moderados e ligeiramente elevados, o que indica que os colaboradores percecionam alguma
autonomia e conseguem manter o foco nas suas tarefas, embora haja ainda espaco para

fortalecer estes aspetos.

No que diz respeito a vida pessoal e social, a satisfacdo dos colaboradores mantém-se em
niveis moderados, refletindo um equilibrio possivel, mas nem sempre facil, entre as diferentes
areas da vida. No entanto, quando se analisa o tempo disponivel para atividades especificas,
surgem alguns desafios. O tempo dedicado a tarefas familiares, domésticas ou imprevistos é
geralmente baixo a moderado, mostrando as dificuldades em conciliar as responsabilidades
profissionais com a vida pessoal. O convivio familiar e social também se revela limitado,
indicando que as exigéncias do trabalho podem reduzir as oportunidades de interagédo e de
partilha com amigos e familiares. Por outro lado, o tempo destinado ao descanso, ao lazer
individual e aos cuidados de saude apresenta niveis moderados de satisfagdo, sugerindo que,
embora os colaboradores consigam reservar algum espaco para cuidar de si mesmos, esse

tempo continua condicionado pelas exigéncias do regime de trabalho.

Particularmente, o tempo destinado ao desenvolvimento da carreira foi o mais critico, com
satisfacao ligeiramente baixa, sugerindo percecao de oportunidades limitadas de formagéao e

crescimento profissional.

Os resultados indicam que a satisfagdo profissional apresenta uma média ligeiramente
superior a satisfagéo pessoal. Estes valores, representados no grafico da figura 28, sugerem
que, embora os colaboradores se sintam relativamente satisfeitos em ambos os dominios, ha

uma tendéncia para maior contentamento no &mbito profissional.
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Figura 28 - Comparacéo entre satisfagéo profissional e pessoal

Fonte: Elaboracéo propria (2025)

No que diz respeito ao bem-estar fisico e mental, os colaboradores demonstraram satisfacao
moderada, refletindo que valorizam a sua saude fisica e equilibrio emocional, embora ainda,
exista potencial para iniciativas que promovam habitos saudaveis, gestdo do stress e apoio

psicologico.

No que toca a remuneragao e ao reconhecimento, os colaboradores revelam uma satisfagcao
que oscila entre 0 moderado e o ligeiramente baixo. Na pratica, isto significa que, embora
sintam algum apreco pelo trabalho que realizam, muitos tém a percegdo de que esse
reconhecimento poderia ser mais visivel e mais consistente. Para varios trabalhadores, a
sensacao é de “executar bem a tarefa, mas nao ser verdadeiramente reconhecido” acaba por
pesar no dia a dia e influencia a forma como desempenham o seu papel dentro da

organizagao.

De forma geral, os resultados mostram um padrdo muito claro, aquilo que mais satisfaz os
colaboradores sao as relagdes humanas no local de trabalho. O espirito de equipa, o apoio
entre colegas e a facilidade em comunicar surgem como pontos fortes, capazes de criar um
ambiente mais leve e cooperativo. E nestas dimensdes que os niveis de satisfagdo atingem
valores mais elevados, revelando que, apesar das exigéncias do setor, existe um sentido de

comunidade que faz a diferenga.

Por outro lado, areas como a gestdo do tempo, o desenvolvimento da carreira, o equilibrio
entre vida profissional e pessoal, o lazer, o bem-estar e a percegcdo de remuneracao e
reconhecimento, apresentam niveis de satisfagdo mais modestos. Estes resultados mostram

gue muitos colaboradores sentem que lhes falta tempo para si, para a familia, para descansar
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e para evoluir profissionalmente. E uma realidade comum em contextos de trabalho por

turnos, onde a rotina é exigente e nem sempre compativel com as necessidades pessoais.

Quando olhamos para a satisfagédo global, percebemos que a maioria dos colaboradores se
situa num nivel moderado. Ha um grupo mais pequeno que se sente verdadeiramente
satisfeito e outro, também reduzido, que revela niveis ligeiramente baixos de satisfacdo. Esta
distribuicdo sugere que, embora o ambiente de trabalho tenha aspetos muito positivos,
existem areas que, se forem trabalhadas, podem elevar significativamente a experiéncia dos

colaboradores e reforgar o seu bem-estar, conforme ilustra a figura 29.

Nivel de satisfacao

[Ligeiramente baixo
B Moderado baixo
[IModerado
MElevado

Figura 29 - Distribuigao geral da satisfagdo

Fonte: Elaboragao proépria (2025)

A analise das associagdes entre os regimes de trabalho, frequéncia de horas extra, trabalho
em fins de semana e feriados, e as carateristicas dos colaboradores revelaram padrbes
consistentes e relevantes, indicando como os fatores individuais e organizacionais influenciam
a distribuicdo de horarios e responsabilidades. Foi analisado através dos testes Qui-Quadrado

para verificar se existe ou ndo a associagao entre as variaveis.

O regime noturno apresentou associag¢des estatisticamente significativas com género, idade,
classe salarial e frequéncia de trabalho nos fins de semana como ilustra a figura 30. Observou-
se que os homens tendem a assumir mais turnos noturnos do que as mulheres, e os
colaboradores mais jovens estdo mais presentes neste tipo de turno. Além disso,
colaboradores em determinados niveis salariais e com maior frequéncia a trabalhar aos fins

de semana parecem assumir mais facilmente horarios noturnos.
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Figura 30 - Distribuicdo do regime noturno por género

Fonte: Elaboragao prépria (2025)

A frequéncia de horas extra revelou-se associada ao departamento, classe salarial,
experiéncia em promocoes ou mudancas de funcao e frequéncia a trabalhar em feriados como

ilustra a figura 31.
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Figura 31 - Distribuicdo do departamento pela frequéncia de horas extras

Fonte: Elaboragéo propria (2025)

Em particular, os colaboradores das areas como restaurante e bar tém uma maior frequéncia
a trabalhar mais horas suplementares, enquanto aqueles que ja tiveram promog¢des ou
mudancas de fung¢des tendem a realizar mais horas extra e a trabalhar em feriados,

evidenciando uma correlagéo entre responsabilidades e disponibilidade adicional.
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A frequéncia de trabalho nos fins de semana apresentou associagdes significativas com o
departamento, com os que ja tiveram promogdes ou mudancas de fungdes, frequéncia de

trabalhar em feriados e tipo de folga.

Colaboradores de determinados departamentos estdo mais frequentemente escalados para
fins de semana, especialmente aqueles com maior experiéncia ou cargos estratégicos. Os
tipos de folga também variam de acordo com a frequéncia de fins de semana, mostrando que
colaboradores com horarios mais exigentes costumam ter maior flexibilidade na compensacao

de folgas, como revela a figura 32.
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Figura 32 - Distribui¢éo do tipo de folgas pela frequéncia de trabalhar aos fins de semana

Fonte: Elaboragéo propria (2025)

A frequéncia de trabalhar em feriados demonstrou associagdes com o departamento onde os
colaboradores exercem as suas funcdes. Isto é, colaboradores com fungdes de rececgao e
restaurante e bar sdo mais vezes destacados a trabalharem feriados, pela natureza do seu
trabalho, que é 24/7, Figura 33.
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Figura 33 - Distribuicdo do departamento pela frequéncia de trabalhar aos feriados

Fonte: Elaboracéo propria (2025)

O regime de trabalho por turnos, seja fixo ou rotativo, revelou uma ligagdo clara com o
departamento onde cada colaborador trabalha e com o tipo de folgas atribuidas. Na pratica,
isto mostra que a forma como os turnos s&o organizados nao € aleatdria, ela ajusta-se as
necessidades especificas de cada area e ao grau de flexibilidade que cada fungcéo permite.
Cada departamento tem ritmos, exigéncias, dinamicas proprias, e a gestao dos horarios acaba
por refletir precisamente essas diferengas. De forma semelhante, o tipo de folga (fixa ou
variavel) apresentou associagao com o departamento e ao facto de ter tido alguma promogéao
ou mudancgas de fungao, sugerindo que a distribuicdo de folgas depende tanto da fungao

quanto da senioridade do colaborador.

Em suma, os resultados indicam que carateristicas individuais, como género, idade,
habilitagcbes literarias, experiéncia, e fatores organizacionais, como departamento, tipo de
folga e promogdes, estao significativamente relacionadas com a distribuicdo de regimes de
trabalho, horas extras e horarios em periodos ndo convencionais. Observa-se uma tendéncia
muito evidente no funcionamento da organizagéo, onde os colaboradores mais jovens, 0s que
ocupam fungdes estratégicas ou os que trabalham em areas com maior intensidade
operacional, acabam por assumir uma maior carga de turnos noturnos, horas extras e trabalho
aos fins de semana ou feriados. Ja os trabalhadores com fungdes mais administrativas ou
com maior estabilidade tendem a beneficiar de horarios mais previsiveis e de folgas mais
regulares. Esta distribuigdo mostra que a gestdo dos turnos acompanha as necessidades

especificas de cada area e o grau de exigéncia associado a cada fungao.

As associagobes estatisticamente significativas que sustentam estas conclusdes encontram-se
detalhadas no Apéndice C, onde constam os valores do teste do Qui-Quadrado, os graus de

liberdade e os respetivos p-valores.
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De forma mais ampla, os resultados revelam que o trabalho por turnos, sobretudo quando
envolve rotagao frequente ou trabalho noturno, tem um impacto profundo e multifacetado na
vida pessoal e familiar dos colaboradores do setor hoteleiro. A irregularidade dos horarios, a
alternéncia constante entre turnos e a necessidade de estar sempre disponivel criam
condicdes que favorecem o cansaco fisico, as perturbacdes do sono e as dificuldades em
conciliar o trabalho com a vida familiar. Estes dados mostram que o regime de turnos néo é
apenas uma exigéncia operacional, € uma variavel estrutural que molda o bem-estar dos

trabalhadores e, inevitavelmente, a qualidade do servico que prestam.

Outro ponto relevante é que os colaboradores com mais anos de experiéncia neste tipo de
regime tendem a apresentar niveis mais baixos de satisfacdo. Este padrao sugere um efeito
cumulativo, quanto mais tempo expostos a horarios irregulares, maior o desgaste fisico e
emocional. Esta conclusdo esta alinhada com o que a literatura tem vindo a demonstrar
(Costa, 2016; Marbco, 2018), associando a exposi¢cao prolongada a turnos desregulados ao
aumento do stress, a deterioracio da saude fisica e a diminuicdo da qualidade das relagoes
familiares e sociais. Estudos internacionais (Marquié et al., 2014) reforcam esta visao, e
mostram que trabalhar durante muitos anos em turnos noturnos aumenta a probabilidade de
disturbios do sono e problemas cardiovasculares, evidenciando que os efeitos ndo sao apenas

imediatos, mas acumulam-se ao longo do tempo.

A falta de previsibilidade nos horarios surge como um dos aspetos mais dificeis de gerir para
muitos colaboradores. Quando as folgas e as escalas mudam de semana a semana, torna-se
complicado organizar a vida familiar, planear atividades pessoais ou até garantir momentos
de descanso. Esta incerteza acaba por se refletir numa menor satisfacdo com a vida social e
familiar, algo que também é destacado por Eurofound (2021), que identifica a imprevisibilidade
dos horarios como um dos fatores que mais prejudica a conciliagao entre trabalho e familia

no setor da hotelaria e restauragao.

A possibilidade de trocar turnos continua, apesar de tudo, a ser um apoio essencial neste
contexto. Esta margem de flexibilidade permite que os colaboradores adaptem os seus
horarios as suas necessidades pessoais e familiares, contribuindo de forma evidente para
uma melhor conciliagdo entre a vida profissional e a vida pessoal. A literatura sobre
flexibilidade laboral (Allen & Martin, 2017; Bai et al., 2022) reforga esta perspetiva, mostrando
que ter autonomia para escolher ou trocar turnos esta associado a niveis mais elevados de
satisfagao no trabalho e a uma menor intencéo de saida, tal como defendem Kossek & Michel
(2011).

Relativamente a satisfacao laboral, os resultados revelam que, mesmo face as exigéncias do

trabalho por turnos, os colaboradores valorizam muito as relagdes interpessoais e o trabalho
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em equipa. Estes aspetos funcionam quase como “pilares de apoio”, ajudando a atenuar o
impacto negativo dos horarios irregulares. A literatura reforca este papel protetor das relagbes
sociais, Bakker & Demerouti (2007) destacam que o suporte social no trabalho é um dos
principais recursos para reduzir o burnout e promover o envolvimento, mesmo em contextos

altamente exigentes.

Apesar dos aspetos positivos, existem algumas desigualdades nas quais os colaboradores
mais jovens, os homens e aqueles que desempenham fungdes operacionais, como
restauracao ou recegdo, sdo os que mais frequentemente assumem turnos noturnos, horas
extra e trabalho ao fim de semana. Esta distribuicao desigual dos encargos laborais ndo € um
fendmeno isolado, estudos anteriores ja apontavam que os trabalhadores operacionais
tendem a estar mais expostos a condi¢gdes de trabalho exigentes e menos previsiveis
(Antunes, 2018; Eurofound, 2021). A literatura internacional reforca esta tendéncia, o relatério
da Organizacao Internacional do Trabalho (ILO, 2019) mostra que quem desempenha funcoes
operacionais tem maior probabilidade de ser colocado em turnos noturnos e fins de semana
do que quem ocupa fungdes administrativas ou de gestéo, perpetuando uma segmentagéo
interna que acentua desigualdades. Estes resultados deixam claro que o impacto do trabalho
por turnos vai muito além da esfera organizacional. Ele estende-se a vida psicoldgica,
relacional e familiar dos colaboradores, influenciando a forma como vivem o seu dia a dia. Por
isso, torna-se essencial que as organizagdes hoteleiras adotem estratégias de gestdo mais
humanas e sustentaveis, capazes de equilibrar as necessidades da operagdao com o

bem-estar das pessoas.

Ao comparar estes resultados com a literatura existente, observa-se uma forte convergéncia
entre os dados empiricos e os estudos académicos e institucionais. A irregularidade dos
horarios e a alternancia entre turnos surgem repetidamente como fatores criticos, tanto na
investigagdo nacional como internacional. Costa (2016) destaca que o trabalho noturno e
rotativo esta associado a perturbagcées do sono e fadiga cronica, exatamente os efeitos
relatados pelos colaboradores do The Cliff Bay. De forma semelhante, Maréco (2018) sublinha
o0 impacto cumulativo da exposicdo prolongada a horarios desregulados, o que ajuda a
explicar os niveis mais baixos de satisfagao entre os trabalhadores com maior antiguidade

neste regime.

A questdo da previsibilidade dos horarios também encontra forte suporte na literatura,
Eurofound (2021) identifica a incerteza quanto as folgas como um dos principais fatores de
insatisfacdo na hotelaria europeia. Por outro lado, Allen & Martin (2017) mostram que a
possibilidade de trocar turnos € uma pratica eficaz para mitigar os efeitos negativos dessa

imprevisibilidade. Os resultados deste estudo confirmam esta relacao, a flexibilidade laboral é
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claramente valorizada pelos colaboradores e contribui para melhorar a conciliagdo entre

trabalho e vida familiar.

No que diz respeito a satisfacio laboral, os dados mostram que as relacdes interpessoais e o
trabalho em equipa funcionam como verdadeiros amortecedores dos efeitos negativos do
regime de turnos. Esta concluséo esta em linha com o modelo Job Demands-Resources
(Bakker & Demerouti, 2007), que identifica o suporte social como um recurso essencial para

reduzir o burnout e aumentar o envolvimento no trabalho.

Por outro lado, dimensbes como a gestao do tempo, o desenvolvimento profissional, o bem-
estar fisico e mental e o reconhecimento organizacional apresentam niveis moderados ou
baixos de satisfagao. Estas fragilidades confirmam as preocupacdes de Antunes (2018), que
sublinha a necessidade urgente de politicas de valorizagdo e reconhecimento mais

consistentes no setor hoteleiro portugués.

A analise sociodemografica revela ainda desigualdades na distribuicdo dos encargos laborais,
com os jovens e os homens em fungdes operacionais a estarem mais expostos a horarios
noturnos e ao trabalho em fins de semana, evidenciando areas onde a organizacao podera
atuar para equilibrar as condi¢cdes de trabalho. Estes resultados estdo em consonancia com
os dados da Organizagao Internacional do Trabalho (ILO 2019), que identificam uma
segmentacao interna entre funcbes operacionais e administrativas, perpetuando

desigualdades e aumentando a vulnerabilidade de determinados grupos.

Por fim, os resultados deste estudo evidenciam que as organizagdes precisam de implementar
politicas mais humanas e sustentaveis para garantir equipas motivadas e servicos de
exceléncia. A literatura em gestédo hoteleira (Baum, 2019; Guerrier & Adib, 2003) ja alertava
que a retencdo de talento e a qualidade do servico dependem, em grande medida, da
capacidade das empresas em criar ambientes de trabalho equilibrados, onde produtividade e

bem-estar caminhem lado a lado.

Os dados recolhidos reforgam exatamente essa ideia de que para além de confirmarem o que
a investigacdo tem mostrado, trazem uma perspetiva concreta e situada na realidade da
hotelaria madeirense. O caso do The Cliff Bay surge, assim, como um exemplo ilustrativo de
como os desafios do trabalho por turnos se manifestam no terreno e de como a gestao de

pessoas pode, e deve, evoluir para responder as necessidades reais dos colaboradores.
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CONCLUSOES

Os resultados obtidos sugerem que os colaboradores percecionam o regime de trabalho por
turnos no Hotel The Cliff Bay como um fator com efeitos relevantes na vida familiar,
emocional e fisica. A imprevisibilidade dos horarios e a exigéncia de estar sempre disponivel
acabam por pesar de forma muito significativa no dia a dia destes profissionais,
condicionando a sua vida pessoal, familiar e emocional, tornando mais dificil manter o

equilibrio entre o trabalho e o bem-estar.

O trabalho por turnos indicou uma fadiga acumulada, noites mal dormidas e dificuldades em
manter as relagoes familiares de forma pacifica. O estudo concluiu também que existe maior
risco de doengas cardiovasculares e problemas de saude mental naqueles que fazem mais
trabalho por turnos. Tal fator influencia igualmente a produtividade e a qualidade do servigo,

uma vez que ambas estao diretamente ligadas ao bem-estar dos trabalhadores.

A irregularidade dos horarios influencia de forma negativa o descanso, aumentando os niveis
de cansaco e elevando o stress, tendo impacto também no desgaste emocional e podendo
gerar mais erros no desempenho das tarefas. Estes efeitos refletem-se no absentismo e na
rotatividade, gerando custos elevados e afetando a qualidade do servigo. Do ponto de vista
organizacional, torna-se evidente que a produtividade depende da satisfacdo dos
colaboradores. Quando os trabalhadores tém pouca autonomia sobre os horarios ou quando
os turnos ndo se ajustam as suas necessidades pessoais, a motivagao diminui. Em contraste,
empresas que investem na conciliagdo, no reconhecimento e na valorizagdo do capital

humano conseguem melhores resultados e maior capacidade de retengéo de talento.

Por outro lado, o estudo revelou aspetos positivos na equipa de trabalho do Hotel The Cliff
Bay, entre eles o forte espirito de equipa e a comunicagéo interpessoal. Estes aspetos
demonstraram que a coesdo social e o apoio mutuo podem funcionar como fatores de
protecéo, reforcando a resiliéncia dos trabalhadores e a capacidade de adaptagdo as

exigéncias organizacionais.

E igualmente importante reconhecer que o trabalho por turnos demonstrou ter impactos
diferenciados nas variaveis estudadas, como idade, género e contexto familiar. Trabalhadores
mais jovens demonstram maior capacidade de adaptag¢ao, enquanto os trabalhadores com
filhos ou responsabilidades de cuidado tendem a sentir maior pressédo na conciliagéo entre
horarios imprevisiveis e exigéncias familiares. Embora a multiculturalidade faca parte da
dindmica do hotel, os resultados ndo permitiram identificar diferengas significativas entre

nacionalidades no impacto do trabalho por turnos, o que abre espaco para estudos futuros
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que explorem este aspeto com maior profundidade. Estes aspetos reforcam a necessidade

de politicas flexiveis e sensiveis as diferentes realidades dos colaboradores.

O estudo permitiu também compreender que a hotelaria, enquanto setor central do turismo,
assenta em pilares como a hospitalidade, a qualidade do servico e a relacdo diaria entre
colaboradores, hospedes e toda a infraestrutura que sustenta a operagao. Estes elementos,
ja discutidos no enquadramento tedrico, ajudam a compreender porque a gestdo dos turnos
tem um peso t&o significativo no funcionamento das unidades hoteleiras. Por um lado, exigem
equipas mais qualificadas e capazes de responder a novas exigéncias tecnolégicas, por outro,
solicitam uma presenca continua que s6 € possivel quando existe equilibrio entre as

necessidades do servigo e o bem-estar dos profissionais.

Desta forma, o trabalho por turnos deixa de ser apenas uma exigéncia funcional e passa a
assumir um papel estratégico, influenciando a competitividade das unidades hoteleiras, molda
a experiéncia do hospede e tem impacto direto na sustentabilidade social do setor.
Reconhecer esta dimensao humana é fundamental para construir ambientes de trabalho mais

saudaveis e, consequentemente, servicos de maior qualidade.

Tendo em conta os resultados do estudo, recomenda-se maior atengdo na forma como os
horarios e as folgas sao organizados, tornando estes processos mais previsiveis e ajustados
as necessidades de cada colaborador. Tal medida é essencial para reduzir o desgaste e
permitir que cada pessoa consiga organizar de melhor forma possivel a sua vida pessoal.
Valorizar e reconhecer o esforco das equipas demonstrou também ser fundamental para

motivar, reter talento e fortalecer uma cultura organizacional positiva.

Investir no bem-estar fisico e emocional dos colaboradores, oferecer apoio psicolégico,
formagao em gestédo de stress e iniciativas que promovam habitos de sono mais saudaveis
sao outras recomendacoes relevantes. O reforco das politicas de conciliagao trabalho-familia,
como cheques para creches ou iniciativas como o Dia da Familia no trabalho, pode contribuir
para uma estratégia de gestdo que potencia a produtividade, reduz o absentismo e fortalece
0 compromisso organizacional. Também a disponibilizacdo de espagos de descanso
adequados e a promocéao de atividades de lazer e integrac&o social sdo praticas que podem
ajudar a reduzir os impactos negativos do trabalho por turnos. Monitorizar a carga de trabalho
e realizar estudos longitudinais e comparativos entre diferentes unidades hoteleiras, grupo

Porto Bay revela-se igualmente é crucial.

Desta forma, a sustentabilidade empresarial ndo pode ser desassociada da dignidade
humana, e a valorizagéo das pessoas deve ser entendida como parte integrante da estratégia
de competitividade. E fundamental que os gestores reconhegam que a satisfagéo laboral esta

intimamente ligada a fidelizacdo dos clientes, uma vez que os colaboradores motivados e
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saudaveis tendem a oferecer um servico de maior qualidade, conforme demonstraram os

resultados do estudo.

A nivel cientifico, este estudo analisa de forma aprofundada os efeitos do trabalho por turnos
na hotelaria madeirense, um tema que ainda tem pouca expressao na investigagéo regional.
Ao focar-se num caso concreto, permite reunir dados reais e contextualizados, que podem
servir de base para futuros estudos comparativos ou de acompanhamento ao longo do tempo.
Do ponto de vista pratico, o trabalho oferece contributos relevantes para os gestores
hoteleiros, ajudando a refletir sobre politicas laborais mais equilibradas, inclusivas e
sustentaveis, capazes de promover o bem-estar dos colaboradores sem comprometer a

eficiéncia das organizacoes.

Importa ainda reconhecer as limitagdes do estudo. O facto de a analise se ter centrado apenas
num hotel condiciona a generalizagcdo dos resultados. Além disso, embora a metodologia
quantitativa utilizada seja consistente e fiavel, ndo permite explorar em profundidade
dimensdes mais subjetivas da experiéncia laboral, como perce¢des e vivéncias individuais,
que poderiam ser melhor compreendidas através de abordagens qualitativas. A
impossibilidade de comparar colaboradores nacionais e internacionais devido a dimensao da

amostra é outra limitacao identificada.

Ainda assim, estas limitagcbes n&o diminuem a relevancia do estudo, pelo contrario,
evidenciam oportunidades para futuras investigagées que possam alargar o &mbito da analise,
incluir mais participantes e recorrer a metodologias complementares. Estudos longitudinais
poderao oferecer uma visdo mais completa sobre a evolugdo dos impactos do trabalho por
turnos. Por outro lado, estudos que explorem as perspetivas futuras do trabalho serao
particularmente relevantes, sobretudo num contexto em que a automagao e a inteligéncia
artificial assumem um peso crescente na hotelaria, influenciando a forma como os turnos séao

geridos e planeados.

Ao longo dos ultimos anos, a aposta em formas de trabalho mais adaptaveis, reforgadas por
praticas que se afirmaram apds a pandemia, tem contribuido para organizagbes mais
equilibradas, socialmente responsaveis e focadas nas pessoas, o que se revela essencial

num setor em permanente mudanca.

Em sintese, o trabalho desenvolvido demonstra que os turnos rotativos continuam a ser um
dos maiores desafios na hotelaria, evidenciando a necessidade de uma gestdao mais flexivel,
atenta e verdadeiramente sensivel as necessidades reais dos trabalhadores. A analise
efetuada, apoiada na literatura existente, revela que este regime dificulta de forma significativa

a conciliagao entre a vida profissional e pessoal, refletindo-se no cansago acumulado, no
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desgaste emocional e, inevitavelmente, na forma como os colaboradores desempenham as

suas funcdes e prestam o servico.

Neste sentido, a integragéo de politicas de saude laboral, a valorizagdo da dimenséao familiar
e a promogao da conciliacdo entre trabalho e vida pessoal, revelam-se ndo apenas uma
responsabilidade ética, mas também uma opcéo estratégica e econdmica. A construcéo de
ambientes de trabalho mais humanos, equilibrados e sustentaveis é, cada vez mais, um
requisito essencial para garantir a qualidade do servico e a competitividade das unidades

hoteleiras.
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APENDICES

APENDICE A

A
Questionario / Questionnaire
Por favor, selecione a lingua em que pretende ler o questionario.

Please select the language in which you would like to read the questionnaire.

* Indica uma pergunta obrigatdria

Lingua / Language *

(O Portugués

(O English

Informagdes Preliminares

Este questiondrio insere-se no ambito da investigagdo desenvolvida para a Dissertagdo de
Mestrado em Gestao Hoteleira da Universidade da Madeira, com vista a obtencéo do
respetivo grau académico.

0 estudo tem como objetivo analisar o impacto do trabalho por turnos na vida familiar dos
trabalhadores do setor hoteleiro, com foco especifico nos colaboradores do Hotel The Cliff
Bay.

Todas as respostas sdo anénimas e confidenciais, sendo os dados recolhidos
utilizados exclusivamente para fins académicos.

Protegao de dados:

Todos os dados recolhidos através deste Inquérito serdo tratados com a mais estrita
confidencialidade de acordo com a politica de privacidade e seguranga, bem como da Lei
n.°58/2019, de 8 de agosto — Lei da Prote¢do de Dados Pessoais.

O preenchimento deste questionario tem a duragéo de, aproximadamente, 7 minutos. Caso
concorde em participar neste estudo, podera avancgar para as questoes.

A sua participagdo é fundamental!

Agradecemos, desde 3, o seu valioso contributo!
A investigadora,

Joana Gouveia
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Caraterizagao Demografica da Amostra

Género *

O Feminino
O Masculino

O Prefiro ndo responder

Naturalidade (local onde nasceu) *

O Portugal

O Venezuela
Brasil
MNepal
Bangladesh

india

O O OO0OO0O

Qutra:
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Idade *

(:) 18-24 anos
2531 anos
32-38 anos
39-45anos
46-52 anos
53-59 anos
60-66 anos

67 ou mais

O OOO0O0OO0O0

Habilitagoes Literarias *

O Sem escolaridade

O 1° Ciclo (4° ano)

O 2° Ciclo (6% ano)

O 3° Ciclo (9° ano)

O Ensino Secundario (12° ana)

(O Ensino Superior

Estado Civil *

O Solteiro(a)
O Casado(a)/Unido de facto
O Divorciado(a)/Separado(a)

O Viavo(a)
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Numero de filhos

Tem filhos? *

(O sim
(O Nio

Numero de filhos

Se sim, quantos? *

O 1filho
O 2 filhos

O 3 ou mais filhos

Regime de trabalho do seu cdnjuge

Indigue o regime de trabalho do seu conjuge: *

O Regime turnos rotativos
O Regime turnos fixos

O Desempregado(a)
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Caraterizagao da atividade profissional

Qual o Departamento que exerce a sua fungdo? *

Rececdo (inclui diretor)

Spa e Piscina (inclui diretor)
Housekeeping (inclui diretar)
Manutengdo (inclui diretor)
Restaurante e Bar (inclui diretor)
Cozinha (inclui chefes)

Copa (inclui chefes)

Seguranca (inclui guarda noturno)
Rouparia

Lavandaria

Room Service

OO0OO0O0O0OO0OOO0OO0OO0OO0O0O0

Outra:

Ha quanto tempo desempenha essa fungao? *

(O Menos de 6 meses

O 6mesesalano

O 1ab5anos

O Mais de 5 anos
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Qual é o seu tipo de contrato? *

O Atermo certo
O A termo incerto
(O sem termo (efetivo)

O Prestacdo de servigos (recibos verdes)

Qual o regime de trabalho? *

O Part Time

(O Full Time

Qual é o regime de trabalho por turnos? *

O Turnos Rotativos

O Tumos Fixos

Qual o salario bruto que recebe? *

(O Até 1000¢ (inclusive)
(O 1000¢ a 1500¢ (inclusive)
(O 1500¢ a 2000¢ (inclusive)

(O Mais de 2000€
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Caraterizagdo do Regime de Trabalho por Turnos

Assinale as opgoes que melhor caraterizam o seu atual regime de horario laboral. *

Manha (entre 06/07h e as 15/16h)
Tarde (entre 14/16h e as 22/24h)
Noite (entre 22/24h e as 06/08h)
Fixo (entre as 08/09h e as 17/18h)

Fim de semana

000000

Outra:

Ha quanto tempo trabalha neste regime de horario? *

O Menos de 6 meses
O BEmesesal ano
O Ha mais de 1 ano, mas menos de 5 anos

O 5 ou mais anos

0 seu regime de horario inclui trabalho noturno? *

O sim
(O Nao

O Por vezes
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A rotagdo do seu turno varia com que frequéncia? *

O Diariamente

(O semanalmente
(O Mensalmente
(O Raramente/Nunca

(O 0s meus turnos néo s#o rotativos.

Tem possibilidade de trocar de turnos? *
O sim
(O Nao

O Por vezes

Com gue frequéncia trabalha aos fins de semana? *

O Todos

O Quase todos
O Ocasionalmente

(O Raramente/Nunca
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Com que frequéncia trabalha aos feriados? *

(O Todos

(O Quase todos
(O Ocasionalmente

O Raramente/Nunca

Quantas folgas consecutivas tem habitualmente? *

(O Umdia

O Um dia e meio

O Dois dias

O Mais de dois dias

As suas folgas sdo fixas ou rotativas? *

O Fixas
O Rotativas

O Uma fixa e uma rotativa
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Com que antecedéncia geralmente sabe o seu horario de trabalho? *

(O Diariamente
(O semanalmente
(O AQuinzenalmente
(O Mensalmente

(O 0 meu horario é fixo

0 seu hordério de trabalho permite ter horarios de refeicao em horario fixo? *
O Sim
(O Nao

(O Porvezes

Com gue frequéncia faz horas exira? *

O Diariamente
(O Semanalmente
(O Quinzenalmente
(O Mensalmente

O Raramente/Munca
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Satisfacao especifica com o regime de trabalho por turnos (fixos ou variaveis)

Considere a escala infra e indique qual o seu grau de satisfagdo com:

1. Muito Insatisfeito

2. Insatisfeito

3. Nem Insatisfeito, nem Satisfeito
4. Satisfeito

5. Muito Satisfeito

0O seu regime de trabalho. *

1 2 3 4 5

Muito Insatisfeito O O O O O Muito Satisfeito

0 seu nivel de concentragdo no seu desempenho profissional. *

1 2 3 4 2

Muito Insatisfeito O O O O O Muito Satisfeito

0 seu nivel de realizacdo profissional. *

1 2 3 4 5

Muito Insatisfeito O O O O O Muito Satisfeito
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O seu nivel de capacidade de trabalhar em equipa. *

1 2 3 4 5

Muito Insatisfeito O O O O O Muito Satisfeito

0 seu nivel de capacidade na tomada de decisoes. *

1 2 3 4 92

Muito Insatisfeito O O O O O Muito Satisfeito

0 seu nivel de capacidade no relacionamento interpessoal. *

Muito Insatisfeito O O O O O Muito Satisfeito

A sua vida social. *

Muito Insatisfeito O O O O O Muito Satisfeito

A sua vida familiar. ®

Muito Insatisfeito O O O O O Muito Satisfeito
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A sua vida pessoal. *

Muito Insatisfeito O O O O O Muito Satisfeito

0 seu bem-estar fisico. *

Muito Insatisfeito O O O O O Muito Satisfeito

0 seu bem-estar mental. *

Muito Insatisfeito O O O O O Muito Satisfeito

0O tempo disponivel para realizar atividades familiares. *

1 2 3 4 5

Muito Insatisfeito o O O O O Muito Satisfeito

0 tempo disponivel para realizar atividades domésticas. *

1 2 3 4 5

Muito Insatisfeito O O O O O Muito Satisfeito
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0 tempo disponivel para realizar atividades ndo previstas. *

1 2 3 4 3

Muito Insatisfeito O O O O O Muito Satisfeito

0 tempo disponivel para realizar atividades de convivio familiar. *

1 2 3 4 5

Muito Insatisfeito O O O O O Muito Satisfeito

O tempo disponivel para realizar atividades de convivio social. *

1 2 3 4 5

Muito Insatisfeito O O O O O Muito Satisfeito

0O tempo disponivel para descansar. *

1 2 3 4 5

Muito Insatisfeito O O O O O Muito Satisfeito

0 tempo disponivel para realizar atividades de lazer individuais. *

1 2 3 4 5

Muito Insatisfeito O O O O O Muito Satisfeito
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0O tempo disponivel para realizar atividades relativas a cuidados de saude. *

1 2 3 4 5

Muito Insatisfeito o O O O O Muito Satisfeito

O tempo disponivel para realizar atividades de desenvolvimento de carreira
(cursos de formagao, desenvolvimento de competéncias, etc).

1 2 3 4 5

Muito Insatisfeito o O O O O Muito Satisfeito

A remuneracdo atual. *

1 2 3 4 L]

Muito insatisfeito O O O O O Muito satisfeito

0 reconhecimento da empresa em relagdo ao seu desempenho (prémios, bénus, *
ou outras formas).

1 2 3 4 3

Muito insatisfeito O O O O O Muito satisfeito
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Acredita que existem oportunidades de progressdo profissional dentro da
empresa?

O sim
O Nao
(O Néo sei

Ja teve alguma promogao ou mudanca de fun¢ao desde que entrou na empresa? *

O sim
O Nao
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Mesta seccdo, podera selecionar todas as opgies que considera aplicdveis & sua situacgéo.

Quais as razoes para estar a trabalhar em regime de trabalho por turnos fixos ou *
variaveis?

Matureza do setor da hotelaria/da fungdo
Mecessidade de cobrir todas as fungies
Oportunidades de emprego

Progressdo na carreira

Salério/Beneficios extra-salariais
Preferéncia por hordrios ndo convencionais
Conciliagdo com outras responsabilidades
Ritmo de trabalho

Falta de outras opgdes

Qutra:

o000 0000
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Indique quais as razées que o motivam?

[] Seguro de Saude

O

Refeictes Fornecidas
Estacionamento de Valor Reduzido
Formacgéo Profissional

Folgas Compensatorias

Prémios de Desempenho

Bom Ambiente de Trabalho (Colegas)
Bom Relacionamento com a Chefia

Reconhecimento do seu Desempenho no Trabalho

0000000

Qutra:

Indique quais as razdes que o desmotivam?

O

Falta de Formacéo Profissional

Inexisténcia de Folgas Compensatdrias

Inexisténcia de Prémios de Desempenho

Mau Ambiente de Trabalho (Colegas)

Mau Relacionamento com a Chefia

N&o Reconhecimento do seu Desempenho no Trabalho

QOutra:

00000
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Implicagoes

Nesta secgdo, podera selecionar todas as opgdes que considera aplicaveis a sua situagéo.

Quais os efeitos resultantes do trabalho por turnos fixos ou variaveis no seu bem- *
estar fisico?

D Perturbagdes do sono (insénia, sonoléncia excessiva)

Fadiga crénica ou cansago persistente

Sofreu um acidente de trabalho

Problemas digestivos (azia, indigestdo, alteragées no apetite)
Dores de cabega frequentes ou enxaquecas

Alteragdes no peso (ganho ou perda inexplicavel)

Aumento da suscetibilidade a constipagdes ou gripes
Problemas cardiovasculares (palpitacdes, tenséo arterial elevada)
Maior dificuldade em praticar exercicio fisico reqularmente
Agravamento de condicdes de salde fisica que ja tinha

N&o sinto efeitos negativos no meu bem-estar fisico

QOutra:

o000 000000
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Quais os efeitos resultantes do trabalho por turnos fixos ou variaveis no seu bem-
estar mental?

D Aumento dos niveis de stress

O

Sentimentos de ansiedade ou preocupagao excessiva
Irritabilidade ou mudancas de humor frequentes

Dificuldade de concentragdo

Problemas de memaria

Sentimentos de soliddo ou isolamento

Desenvolvimento de sintomas depressivos/Depressdo

Diminuigé@o do interesse em atividades que antes eram prazerosas
Sensacdo de exaustdo mental

Agravamento de condi¢des de satide mental que ja tinha

Néo sinto efeitos negativos no meu bem-estar mental

Qutra:

000000000

146

*



Quais os efeitos resultantes do trabalho por turnos fixos ou varidveis no seu bem- *
estar familiar e social?

Cificuldade em conciliar horarios com o conjuge.

Menos tempo para conversar e partilhar o dia a dia com o cénjuge.

O regime por turnos afeta a intimidade fisica e emocional com o cdnjuge.

O regime por turnos causa desequilibrios na divis8o das tarefas domésticas.
Dificuldade em planear atividades conjuntas com o cdnjuge (saidas, viagens, etc.).
Dificuldade em participar em atividades familiares (jantares, eventos, eic)
Dificuldade em apoiar os filhos em tarefas escolares.

Dificuldade em acompanhar as rotinas dos filhos (hordrios de sono, refeices,
atividades extracurriculares).

Sentimento de auséncia em momentos importantes dos filhos.

Excesso de cansago ou menos disponibilidade em interagir de forma plena os filhos.
Dificuldade em manter uma rotina familiar estavel.

Dificuldade em contactar com regularidade outros membros da familia.

Dificuldade em participar em almocgos de familia, aniversarios ou outras
celebragies.

Sentimento de culpa por ndo passar mais tempo com a familia.

O regime por turnos ja causa discusstes ou conflitos significativos na familia.
Menos oportunidades para socializar com amigos.

Sentimento de isolamento social.

Dificuldade em participar em eventos sociais ou comunitarios.

Mio sinto efeitos negativos no meu bem-estar familiar e social.

Cutra:

b U buouoLoLbOLOLDO
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Fim do guestionario

& sua participacdo foi extremamente valiosa para nos!

Muito obrigada pela sua colaboracdo.

Se pretender receber os resultados do nosso estudo, deixe-nos o seu e-mail.

A sua resposta
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APENDICE B

Questionario / Questionnaire

Preliminary information

This questionnaire is part of the research for a Master's Dissertation in Hotel Management
at the University of Madeira, aiming to obtain the respective academic degree.

The study seeks to analyze the impact of shift work on the family life of employees in the
hotel sector, with a specific focus on staff at The Cliff Bay Hotel.

All responses are anonymous and confidential, and the data collected will be used
exclusively for academic purposes.

Data protection: All data collected through this survey will be treated with the strictest
confidentiality in accordance with the privacy and security policy, as well as Law No.
58/2019, of August 8 — the Personal Data Protection Law.

Completing this questionnaire will take approximately 7 minutes. If you agree to participate
in this study, please proceed to the questions.

Your participation is crucial!
Thank you in advance for your valuable contribution!

The researcher,

Sample Demographics

Gender *

(O Female
O Male

(O 1 prefer not to say

Country of birth *

Portugal
Venezuela
Brazil
Nepal
Bangladesh

India

0000000

Outra:
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Age *

O 1824
25-31
32-38
39-45
46-52
53-59

60-66

OOOO0OO0OO0O0

67 or above

Educational Qualifications *

O No formal education

Primary Education, Elementary School, 4th grade

Lower Secondary Education, Middle School, 6th grade

Lower Secondary Education, Middle School, Junior High School, 9th grade

Upper Secondary Education, Senior Secondary Education, High School, 12th grade

Higher Education, University, Bachelor's, Undergraduate, Graduate, Master's,
Doctorate, PhD's levels

© O OO0 0

Marital Status *

O single
O Married/Living together
(O Divorced/Separated

(O Wwidowed
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Spouse's Work Schedule

Please indicate your spouse's work schedule: *
(O Rotating shifts
(O Fixed shifts

(O Unemployed

Number of children

Do you have children? *

O Yes
O No

Number of Children

If yes, how many? *

(O 1child

O 2 children

O 3 or more children
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Characterization of Professional Activity

What Department do you work in? *

Reception (includes director)

Spa and Pool (includes director)
Housekeeping (includes director)
Maintenance (includes director)

Bar and Restaurant (includes director)
Kitchen (includes chefs)

Service Area - BOH (includes chefs)
Security (includes night guard)

Linens

Laundry Room

Room Service

00000000000 O

QOutra:
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How long have you been doing this job? *

(O Less than 6 months
(O Between 6 months and 1 year
(O Between 1 and 5 years

(O More than 5 years

What is your type of employment contract? *

() Fixed-term contract
(O Indefinite-term contract
(O Permanent contract

(O Freelance/Independent contractor
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What is your work arrangement? *

(O PartTime

(O Full Time

What is your shift work pattern? *

O Rotating shifts

(O Fixed shifts

How much do earn (gross salary)? *

(O Until 1000€ (inclusive)
(O 1000¢€ to 1500¢€ (inclusive)
(O 1500¢€ to 2000¢€ (inclusive)

(O More than 2000€
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Shift Work Pattern Characteristics

Tick the boxes that best apply to your work schedule. *

Mornings (between 06/08AM and 02/04PM)
Afternoons (between 02/04PM and 10/00PM)
Nights (between 10/00PM and 06/08AM)

Weekends

I [

Fixed (between 9AM and 6PM)

For how long have you been working this type of schedule? *

O Less than 6 months
(O Between 6 months and 1 year
(O More than 1 year, less than 5 years

(O 5o0rmore years
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Does your schedule include night shifts? *

O Yes
O No

(O Sometimes

How often do your shifts change? *

O Daily
O Weekly

(O Monthly

(O Rarely/Never

O My shifts are fixed

Is it possible for you to exchange shifts? *

O Yes
O No

(O Sometimes

How often do you work on weekends? *

(O Every weekend
(O Almost every weekend
(O Occasionally

(O Rarely/Never
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How often do you work on holidays? *

O Every holiday
(O Almost every holiday
(O Occasionally

(O Rarely/Never

How many consecutive days off do you usually have? *

O 1day

(O 1dayand a half

O 2days

(O More than 2 days
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Are your days off fixed or do they vary? *

(O Fixed
O Rotating

(O 1fixed e 1 rotating

O Outra:

How far in advance do you usually know your work schedule? *

Daily
Weekly
Monthly

With little notice

O OO0OO0O0

My work schedule is fixed
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Does your work schedule allow you to have regular meal times? *

O Yes
O No

(O Sometimes

How often do you work overtime?

O Daily
(O Weekly

(O Every two weeks

(O Monthly

(O Rarely/Never
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Overall satisfaction with shift work schedule

Please refer to the scale below and indicate your level of satisfaction with:

1. Very Dissatisfied

2. Dissatisfied

3. Neither Dissatisfied nor Satisfied
4. Satisfied

5. Very Satisfied

Your shift work schedule. *

1 2 3 4 5

Very dissatisfied O O O O O Very satisfied

Your level of concentration in your professional performance. *

1 2 3 4 5

Very dissatisfied O O O O O Very satisfied
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Your level of professional fulfillment. *

Very dissatisfied O O O O O Very satisfied

Your level of ability to work in a team. *

Very dissatisfied O O O O O Very satisfied

Your decision-making skills level. *

Very dissatisfied O O O O O Very satisfied
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Your level of interpersonal skills. *

Very dissatisfied O O

Your social life. *

Very dissatisfied O O

Your family life. *

Very dissatisfied O O

162

Very satisfied

Very satisfied

Very satisfied



Your personal life. *

Very dissatisfied O O O O O Very satisfied

Your physical well-being. *

Very dissatisfied O O O O O Very satisfied

Your mental well-being. *

Very dissatisfied O O O O O Very satisfied

The time available for family activities. *

Very dissatisfied O O O O O Very satisfied

The time available for domestic activities. *

Very dissatisfied O O O O O Very satisfied
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The time available for family get-togethers *

1 2 3 4 5

Very dissatisfied O O O O O Very satisfied

The time available for social activities. *

1 2 3 4 5

Very dissatisfied O O O O O Very satisfied

The time available for rest. *

Very dissatisfied O O O O O Very satisfied
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The time available for individual leisure activities. *

Very dissatisfied O O O O O Very satisfied

The time available for health care activities. *

Very dissatisfied O O O O O Very satisfied

The time available for career development activities (training courses, skills
development, etc.).

1 2 3 4 5

Very dissatisfied O O O O O Very satisfied
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Current salary *

1 2 3 4 5

Very dissatisfied O O O O O Very satisfied

The company's acknowledgment of your performance (e.g., awards, bonuses, or *
other incentives).

1 2 3 4 5

Very dissatisfied O O O O O Very satisfied

Are there opportunities for advancement within the company? *

O Yes
O No

(O Idon't know

Have you had a promotion or a change in role since you joined the company? *

O Yes
O No
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In this section, you may select all options that apply your situation.

What are the reasons you work a shift work schedule? *

Nature of the hospitality sector/function
Need to cover all functions

Job opportunities

Career progression
Salary/Compensatory benefits
Preference for unconventional hours
Reconciliation with other responsibilities
Work rhythm

Lack of other options

000000000

Outra:
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What motivates you? *

O

O

Health insurance

Provided meals

[] Affordable parking

0000000

Professional training

Compensatory days off

Performance awards/bonuses

Positive work environment (colleagues)
Positive relationship with your boss/supevisor
Recognition for your work performance

Outra:

What demotivates you? *

O

000000

Lack of professional training

Absence of compensatory days off

Lack of performance awards/bonuses

Poor work environment (colleagues)

Poor relationship with boss/supervisor

Lack of recognition for your work performance

QOutra:
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Implications

In this section, you may select all options that apply your situation.

Effects of shift work on your physical well-being *

[] Sleep disturbances (insomnia, excessive sleepiness)

O

Chronic fatigue or persistent tiredness

Experienced a work-related accident

Digestive problems (heartburn, indigestion, changes in appetite)
Frequent headaches or migraines

Weight changes (unexplained gain or loss)

Increased susceptibility to colds or flu

Cardiovascular problems (palpitations, high blood pressure)
Greater difficulty exercising regularly

Worsening of pre-existing physical health conditions

| don't feel any negative effects on my physical well-being

000000000

QOutra:

169



What are the effects of shift work on your mental well-being? *

(] Increased stress levels

O

Feelings of anxiety or excessive worry

Irritability or frequent mood swings

Difficulty concentrating

Memory problems

Feelings of loneliness or isolation

Development of depressive symptoms/Depression

Decreased interest in previously enjoyable activities
Feeling of mental exhaustion

Worsening of pre-existing mental health conditions

| don't feel any negative effects on my mental well-being

OO00000000

Outra:
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What are the effects of shift work on your family and social well-being? *

I:] Difficulty reconciling schedules with your spouse/partner

Less time to talk and share daily life with your spouse/partner

Shift work affects physical and emotional intimacy with your spouse/partner
Shift work causes imbalances in the division of household chores

Difficulty planning joint activities with your spouse/partner (outings, trips, etc)
Difficulty participating in family activities (dinners, events, etc)

Difficulty supporting children with school tasks

Difficulty following children's routines (sleep schedules, meals, extracurricular
activities, etc)

Feeling of absence during important moments for children

Excessive tiredness or less availability to fully interact with children
Difficulty maintaining a stable family routine

Difficulty regularly contacting with other family members

Difficulty participating in family lunches, birthday, or other celebrations
Feeling of guilt for not spending more time with family

Shift work already causes significant discussions or conflicts in the family
Fewer opportunities to socialize with friends

Feeling of social isolation

0000000000 ODOoOO0O0O00

Difficulty participating in social or community events
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Shift work causes imbalances in the division of household chores

Difficulty planning joint activities with your spouse/partner (outings, trips, etc)
Difficulty participating in family activities (dinners, events, etc)

Difficulty supporting children with school tasks

Difficulty following children's routines (sleep schedules, meals, extracurricular
activities, etc)

Feeling of absence during important moments for children

Excessive tiredness or less availability to fully interact with children
Difficulty maintaining a stable family routine

Difficulty regularly contacting with other family members

Difficulty participating in family lunches, birthday, or other celebrations
Feeling of guilt for not spending more time with family

Shift work already causes significant discussions or conflicts in the family
Fewer opportunities to socialize with friends

Feeling of social isolation

Difficulty participating in social or community events

| don't feel any negative effects on my family and social well-being

000000000000 OCOo0O00o

QOutra:

End of questionnaire

Your participation has been extremely valuable to us!

Thank you very much for your collaboration.

If you would like to receive the results of our study, please leave us your email.

A sua resposta
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APENDICE C

Graus de Satisfagao Média Desvio Padrao
Regime de Trabalho 3.68 1.094
Nivel de Concentragéao 3.85 1.034
Realizagao Profissional 3.68 1.078
Capacidade Trabalhar em Equipa 4.1 1.067
Capacidade Tomada Decisoes 3.98 1.025
Capacidade Relacionamento Interpessoal 413 1.004
Vida Social 3.88 1.055
Vida Familiar 3.96 1.162
Vida Pessoal 3.94 1.102
Bem-estar Fisico 3.66 1.119
Bem-estar Mental 3.56 1.136
Tempo Atividade Familiar 3.25 1.190
Tempo Atividades Domésticas 3.28 1.109
Tempo Atividades Nao Previstas 3.17 1.118
Tempo Convivio Familiar 3.21 1.194
Tempo Convivio Social 3.19 1.071
Tempo para Descansar 3.28 1.063
Tempo Lazer Individual 3.24 1.138
Tempo Cuidados Saude 3.29 1.072
Tempo Desenvolvimento de Carreira 2.99 1.149
Remuneragao Atual 3.00 1.167
Reconhecimento da Empresa 3.12 1.234

Tabela 6 - Graus de Satisfagdo

Fonte: elaboragao propria (2025)
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Intervalo da média Nivel de Interpretacao

satisfagcao
1,0-2,0 Muito baixo Satisfacdo muito reduzida
21-29 Ligeiramente baixo | Satisfagao abaixo da média
3,0-3,4 Moderado baixo Satisfacdo moderada com tendéncia baixa
3,5-3,9 Moderado Satisfacdo média
4,0-44 Elevado Satisfacdo acima da média
4,5-50 Muito elevado Satisfacdo muito alta

Tabela 7 - Escala de interpretagdo das médias de satisfagado (1 a 5)

Fonte: elaboragdo prépria (2025)
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Variavel Explicativa Variavel Dependente X gl p-valor
Regime noturno Género 11,871 2 0,003
Regime noturno Idade 25114 | 12| 0,014
Regime noturno Classe salarial 20,348 6 0,002

) Frequéncia trabalhar fins de
Regime noturno 14,825 | 6 0,022

semana
Frequéncia horas extra Departamento 69,399 40 0,003
Frequéncia horas extra Classe salarial 22,081 | 12| 0,037
Frequéncia horas extra Promocg¢ao/mudanca fungao 13,778 4 0,008
Frequéncia horas extra Frequéncia trabalhar feriados | 23,468 12 0,024
Frequéncia trabalhar fins

Departamento 71,908 30 <0,001
de semana
Frequéncia trabalhar fins

Promocao/mudanca funcao 9,636 | 3 0,022
de semana
Frequéncia trabalhar fins . .

Frequéncia trabalhar feriados | 99,881 9 @ <0,001
de semana
Frequéncia trabalhar fins | _

Tipo de folga 31,633 | 6 @ <0,001
de semana
Frequéncia trabalhar

Habilitagoes literarias 21,579 12 0,043
feriados
Frequéncia trabalhar

. Departamento 77,406 | 30  <0,001

feriados
Regime por turnos Departamento 25,960 10 0,004
Regime por turnos Tipo de folga 12,418 | 2 0,002
Tipo de folga Departamento 46,305 20 <0,001
Tipo de folga Promogao/mudancga fungao 9,074 | 2 0,011

Qui-quadrado)

Fonte: elaboragao propria (2025)
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Tabela 8- Associagéo entre variaveis de regime e frequéncia de trabalho e carateristicas dos colaboradores (teste
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