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DESAFIOS DA GESTAO DO TEMPO EM LIDERES INTERMEDIOS: ESTUDO NUMA UNIDADE HOSPITALAR

Time management challenges for middle managers: a study in a hospital unit

Desafios de la gestion del tiempo para mandos intermedios: un estudio en una unidad hospitalaria

Paula Rangel*, Carla Pinho**

RESUMO

Enquadramento: as unidades de salide, como hospitais, sdo ambientes complexos e dindmicos, exigindo uma gestdo
eficiente para alcangar os objetivos estabelecidos. Os lideres intermédios desempenham um papel essencial, e a gestdo
eficaz do tempo é fundamental para melhorar a produtividade e o desempenho. Objetivo: este estudo teve como
objetivo principal investigar se os lideres intermédios de uma Unidade Hospitalar, em Portugal, conseguem gerir o seu
tempo eficazmente. Metodologia: a pesquisa quantitativa, utilizou questionarios aplicados a uma amostragem nao
probabilistica de 19 lideres intermédios que permitiu analisar varidveis como o estabelecimento de objetivos e
prioridades, o uso de ferramentas de gestdo do tempo, e a pressdo para trabalhar além do horario. Resultados: os
resultados ndo indicaram uma relagao significativa entre o grupo profissional dos lideres e a gestdo do tempo, nem
entre os anos de experiéncia e a eficacia na utilizagao dessas ferramentas. Além disso, interrupgdes frequentes nao
influenciaram as variaveis analisadas. Esses resultados sugerem que fatores como o grupo profissional ou o tempo de
experiéncia tém impacto limitado na gestdao do tempo. Conclusdo: o estudo recomenda que programas de formagao
focados em competéncias transversais podem ser mais eficazes do que abordagens baseadas no perfil profissional ou
na experiéncia.
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This allowed the analysis of variables such as the establishment of objectives and priorities, the
use of time management tools, and the pressure to work overtime. Results: the results did not
indicate a significant relationship between the leaders' professional group and time
management, nor between years of experience and effectiveness in using these tools.
Furthermore, frequent interruptions did not influence the analyzed variables. These results
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Resumen

Marco contextual: las unidades sanitarias, como los hospitales, son entornos complejos y
dindmicos, que requieren una gestion eficiente para alcanzar los objetivos establecidos. Los
lideres intermedios desempefian un papel esencial y la gestion eficaz del tiempo es clave para
mejorar la productividad y el rendimiento. Objetivo: el objetivo principal de este estudio fue
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INTRODUCAO

A lideranca intermédia ocupa um papel crucial dentro
das organizacbes, especialmente em ambientes
complexos como o hospitalar, onde o tempo é um
recurso valioso. Os lideres intermédios, responsdveis
por gerir equipas e projetos, enfrentam desafios Unicos
ao atenderem (equilibrarem) multiplas tarefas e
demandas didrias. A gestdo eficaz do tempo §,
portanto, uma competéncia fundamental para
otimizar o desempenho, reduzir o stress e garantir a
qualidade do atendimento ao doente.

Os lideres intermédios ocupam uma posicao
estratégica entre os niveis de supervisdo e a alta
administracdo, sendo responsaveis tanto pela
execucdo quanto pela supervisdo das equipas. Outros
autores, ressaltam a importancia da lideranga eficaz
para o funcionamento das equipas e para o sucesso
organizacional (Embertson, 2006).

A literatura sugere que a gestdo do tempo esta
positivamente associada a percecdo de controlo sobre
o trabalho, a satisfacdo e a saude (Claessens et al.,
2007), enquanto praticas ineficazes aumentam os
niveis de stress (Grissom et al., 2015). Macan (1994)
destaca que o planeamento, organizacio e
estabelecimento de prioridades sdao comportamentos
diretamente relacionados ao desempenho e a
satisfacdo no trabalho.

No contexto especifico da unidade hospitalar em
estudo, observou-se que os lideres intermédios
frequentemente prolongam o seu horario de trabalho,
0 que levanta a questdo de saber se estes profissionais
conseguem gerir eficazmente o seu tempo. Este
estudo visa, portanto, identificar praticas e desafios na
gestdo do tempo por lideres intermédios, com vista a
definicdo de

propostas de intervencdao e
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recomendacgdes institucionais que promovam boas

praticas e melhorem o desempenho organizacional.

ENQUADRAMENTO/FUNDAMENTAGAO TEORICA

A gestdo do tempo é um desafio recorrente para
lideres intermédios em ambientes dindmicos, como os
hospitais, onde o ritmo intenso e a constante
necessidade de priorizar tarefas exigem competéncias
especificas. O tempo é um recurso critico e intangivel,
fundamental para o sucesso organizacional, e sua
eficaz depende de habilidades

gestao como

organizacdo e priorizacdo (Camilo, 2016). Nesse
contexto, os lideres desempenham um papel crucial ao
regular ritmos de trabalho e coordenar tarefas para
alcancar os objetivos da instituicdo.

Estudos destacam que uma boa gestdo do tempo esta
positivamente correlacionada com a redugdo do stress
e o aumento da satisfagcdo laboral (Claessens et al.,
2004). Embora o impacto direto da formagcdo em
gestdo do tempo no desempenho organizacional ainda
ndo seja conclusivo, ha evidéncias de que praticas
eficientes ajudam a otimizar recursos, minimizar o
stress e maximizar a produtividade (Grissom et al.,,
2015).

Ao longo da histéria, o conceito de tempo foi
explorado por diferentes areas, acompanhando
mudangas nas exigéncias organizacionais e evoluiu
para incluir métodos praticos de gestdo. No inicio do
século XX, diversos autores desenvolveram métodos e
ferramentas para auxiliar na gestdo do tempo.
Surgiram abordagens centradas na aplicacdo de
métodos cientificos, focadas na padronizacdo das
tarefas e treino adequado como meio para garantir a
desenvolveram-se

eficiéncia. Paralelamente,

principios de gestdo que influenciaram a
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administracdo geral, no entanto com aplicabilidade na
melhoria da gestdo do tempo. Drucker (1967) destacou
a gestdao do tempo como uma responsabilidade
individual essencial para a eficacia. J& nos anos 1990,
Covey (1995) propdés um modelo baseado na
priorizacdo do que é importante. Estes contributos
moldaram as praticas atuais, integrando estratégias
pessoais e organizacionais de gestdo do tempo.

No ambiente hospitalar, marcado pela complexidade e
pelas incertezas, a gestdo do tempo torna-se ainda
mais desafiadora. Os lideres intermédios tém a
responsabilidade de transformar as estratégias
definidas pela alta administracdo em ac¢des praticas no
terreno, assegurando a exceléncia dos servicos

prestados, e por equilibrar as exigéncias da
organizacdao com as necessidades das equipas. Esta
funcdo requer competéncias como resolucdo de
problemas, comunicacdo e priorizagdo.

As dificuldades mais comuns, que comprometem a
gestdo do tempo, incluem sobrecarga de trabalho,
interrupgdes constantes e reunides improdutivas
(Zijlstra et al., 1999, que por sua vez afetam tanto a
produtividade quanto o bem-estar dos profissionais
(Ribeiro, 2022).

Para melhorar a gestdo do tempo podem ser adotadas
estratégias eficazes, tais como, como listas de tarefas
e agendas. Estudos apontam que o treino especifico
nesta drea pode aumentar a sensagao de controlo e
reduzir o stress percebido, contribuindo para um
melhor equilibrio entre a vida profissional e pessoal
(Hafner et al., 2015).

O equilibrio entre trabalho e vida pessoal é cada vez
mais reconhecido como um fator importante para o
desempenho

organizacional. Instituicdes que

promovem praticas de gestdo de prioridades
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conseguem criar ambientes mais saudaveis e

produtivos, refletindo-se na  satisfacdo dos
colaboradores e na qualidade dos servicos (Chaves,
2021).

No setor da saude, praticas eficientes de gestdo do
tempo sdo essenciais para atender as altas exigéncias
e manter os padrdes de qualidade. A gestdo eficiente
do tempo melhora o desempenho laboral e reduz o
stress (Golabli et al., 2013; Khan et al., 2016), sendo
importante equilibrar trabalho e lazer para uma maior
produtividade (Safonov et al., 2018).

Os lideres intermédios que gerem Unidades de Gestdo
(UG) e Centros de Responsabilidade Integrados (CRI)
enfrentam pressoes Unicas que afetam diretamente a
gualidade dos cuidados prestados a comunidade. A
formacao especifica em gestdao do tempo surge como
uma necessidade crucial para que esses profissionais
consigam lidar com os desafios do dia a dia e garantir
gue as metas institucionais sejam alcancadas
(Embertson, 2006).

Assim, a gestdo do tempo é uma competéncia
essencial para os lideres intermédios, que devem
utilizar estratégias inteligentes e organizadas para
enfrentar a complexidade dos seus papéis. Ao otimizar
esse recurso limitado, os lideres contribuem para a
sustentabilidade e o sucesso das organizagoes,
promovendo tanto o bem-estar das equipas quanto a

exceléncia no atendimento aos utentes.

METODOLOGIA

Este estudo adota uma abordagem quantitativa, ndao
experimental e descritiva, para explorar as praticas de
gestdo do tempo dos lideres intermédios em hospitais.
A recolha de dados foi feita por meio de um

guestionario auto-administrado, enviado via Google
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Forms, abrangendo questdes abertas e fechadas. O
recorte temporal transversal oferece uma visdo
momentadnea sobre as praticas desses lideres, com
dados recolhidos em abril de 2024.

A populagdo-alvo inclui lideres intermédios de uma
unidade hospitalar, composta por nove Unidades de
Gestdo (UG) e dois Centros de Responsabilidade
Integrados (CRI). Aamostra foi composta por médicos,
enfermeiros e gestores hospitalares - os trés grupos
profissionais mais representativos da lideranca
intermédia, visando garantir relevancia e diversidade,
abrangendo 26 profissionais. Excluiram-se lideres com
menos de um ano de experiéncia, por se considerarem
ainda em fase de adaptacdo, assegurando assim
consisténcia e maturidade na gestdao do tempo. A
amostra ndo probabilistica por conveniéncia permitiu
focar nos participantes mais relevantes, otimizando o
processo de recolha.

O estudo foi autorizado pela Comissao de Etica (doc. n2
12/2024 -1) e pelo Conselho de Administracdo (doc. N
107674-202402).

Garantiu-se o0 anonimato, a

confidencialidade dos dados e a participagdo
voluntdria. Os participantes foram informados dos
estudo e dos seus

objetivos do direitos,

presencialmente ou por contacto telefénico. O
consentimento informado foi considerado obtido com
o preenchimento e devolugdo do questionario.

O questionario utilizado foi dividido em trés secgdes:
dados sociodemograficos, comportamentos de gestao
do tempo baseados na Time Manager Behavior Scale
(TMBS) adaptada por Andrade (2016), e pressdo
percebida para o trabalho extra, avaliada pela escala
de Pressdo para Tempo Extra (TPE) de Pereira (2011).

A TMBS avalia 21 itens numa escala Likert, enquanto a

TPE mede a pressao percebida em cinco itens. Essas
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ferramentas oferecem uma andlise abrangente das
praticas e percecbes dos lideres sobre gestdo do tempo
e carga de trabalho.

A anilise de dados combinou métodos quantitativos e
qualitativos. As respostas abertas foram tratadas
através de analise textual, com codificacdo descritiva
para identificar padrdes e categorias significativas. Os
dados foram analisados com o auxilio dos softwares R
(v.4.4.1) e IBM SPSS Amos 26°®, aplicando-se analises
fatoriais confirmatdrias (AFC) para verificar a validade
e confiabilidade das escalas, seguindo critérios de
ajustamento como CFI>0,95 e RMSEA<0,06 (Hu &
Bentler, 1999).

Diferencgas significativas entre atividades e sua
importancia foram identificadas através do teste de
Kruskal-Wallis, seguido de comparac¢des multiplas com
o teste de Dunn e correcdo de Bonferroni. As analises
Administrativas"

revelaram que "Atividades

frequentemente competem em importdncia com
"Gestdo de Pessoal" e "Planeamento Estratégico",
enquanto atividades como '"Leitura de E-mails"
mostraram menor relevancia comparativa.

Por fim, uma regressdo linear hierarquica testou a
relagdo entre dimensdes da gestdo do tempo e a

pressao para trabalho extra.

RESULTADOS

A amostra foi composta por 19 lideres intermédios,
representando 73% da populagdo em estudo, de
diferentes grupos profissionais, sendo a maioria
enfermeiros (77,78%), seguidos por gestores
hospitalares (75%) e médicos (66,67%). A distribui¢ao
entre os grupos profissionais foi proporcional e
representativa. A maior parte dos participantes eram

do sexo feminino (73,7%), enquanto 26,3% eram do
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sexo masculino. No que diz respeito ao estado civil,
84,2% dos participantes eram casados ou em unidao de
facto, 10,5% solteiros, e 5,3% divorciados. A faixa

etaria predominante foi de 60 ou mais anos (42,1%),

Tabela 1

Variaveis sociodemograficas

refletindo que os cargos de lideranca sdo

maioritariamente ocupados por profissionais mais

velhos e, possivelmente, mais experientes.

Todos Enfermeira/o | Médica/o Gestor(a) H.
(n=19) (n=7) (n=6) (n=6)
n (%) n (%) n (%) n (%)
>40 <50 anos 5 |(263) |1 [(143) |0 [(0.0) 4 |(66.7)
Idade >50 <60 anos 6 |(316) |2 [(286) |2 [(333) |2 |(33.3)
>60 anos 8 |[(42.1) |4 |[(57.1) |4 |(66.7) |0 |(0.0)
Sexo Feminino 14 [(73.7) |6 [(857) |2 [(333) |6 |(100.0)
Masculino 5 |(263) |1 [(43) |4 [(66.7) |0 |(0.0)
Solteiro 2 |(05) |1 [(143) |0 [(0.0) 1 [(16.7)
Estado Civil Casado ou Unido de facto 16 |(84.2) 5 (71.4) 6 |(100.0) |5 (83.3)
Divorciado ou Separado 1 |[(5.3) 1 |[(14.3) 0 |(0.0) 0 |(0.0)
<5 anos 1 [(5.3) 0 |(0.0) 0 |[(0.0) 1 |(16.7)
Anos de experiéncia como >5 <10 anos 5 (26.3) 3 (42.9) 2 (33.3) 0 |((0.0)
lider intermédio >10 <15 anos 1 |[(5.3) 0 |(0.0) 0 |[(0.0) 1 (16.7)
>15 anos 12 |(63.2) |4 |(57.1) |4 |(66.7) |4 |(66.7)
<1hora 1 [(5.3) 0 |(0.0) 0 |[(0.0) 1 |(16.7)
Tempo gasto em atividades |>1 <2 horas 9 |(47.4) 2 |(28.6) 4 |(66.7) 3 (50.0)
administrativas >2 <4 horas 7 |(36.8) 4 |(57.1) 2 |(33.3) 1 |(16.7)
>4 horas 2 (10.5) 1 (14.3) 0 (0.0) 1 (16.7)
>2 <4 reunides/semana 6 |(31.6) 1 |[(14.3) 3 (50.0) 2 (33.3)
N2 de reunides por semana | >4 <6 reunides/semana 7 1(36.8) 4 |(57.1) 2 (33.3) 1 (16.7)
>6 reunides/semana 6 |(31.6) 2 [(28.6) 1 (16.7) 3 (50.0)

Quanto a experiéncia profissional como lideres

intermédios, 63,2% dos participantes relataram
exercer essa funcdo ha 15 ou mais anos, o que indica
uma forte base de conhecimento e vivéncia nas
atividades de gestao.

A andlise quantitativa revelou que a maioria dos lideres
(47,4%) consagram entre 1 e menos de 2 horas por dia
em atividades administrativas, enquanto 36,8%
dedicam entre 2 e menos de 4 horas diarias a essas
fungdes. A respeito das reuniées semanais, 36,8% dos
participantes relataram participar de 4 a 5 reunides por
semana, enquanto 31,6% indicaram participar de 6 ou

mais (Tabela 1). Esses dados indicam uma carga

https://doi.org/10.37914/riis.v8i1.434

administrativa significativa, somada a uma alta
frequéncia de reunides que podem interferir na
disponibilidade dos lideres para atividades mais
estratégicas.

As interrupcbes frequentes foram identificadas pela
maioria dos inquiridos como o principal desafio na
gestdo do tempo, especialmente aquelas relacionadas
a chamadas telefdnicas e interagdes com colegas. A
falta de recursos e a sobrecarga de trabalho também
foram mencionadas, ainda que em menor numero,
como fatores que prejudicam a gestdo eficaz do

tempo.
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Estes desafios demonstram que os lideres intermédios

enfrentam dificuldades considerdveis ao tentar
equilibrar as suas responsabilidades administrativas
com tarefas operacionais e estratégicas. A sobrecarga
de trabalho, em particular, parece impedir que os
lideres concentrem mais tempo em atividades voltadas
para o desenvolvimento e inova¢do, elementos
essenciais para o crescimento da organizacgao.

lideres

(TmB)

Os dados relativos a capacidade de os

estabelecerem e priorizarem objetivos
mostraram que 89% dos lideres completam sempre as
tarefas de alta prioridade antes das menos
importantes, e 84% estabelecem prazos para as suas
tarefas. Todavia, apenas 42% dos lideres revisam
regularmente os seus objetivos para determinar se sdo
necessarios ajustes, e 37% raramente avaliam se o
tempo planeado para as tarefas foi o adequado. A
andlise também mostrou que 95% dos lideres
estabelecem objetivos a curto prazo e 89% dividem
projetos complexos em tarefas menores, o que reflete
uma abordagem estruturada para a realizacdo de
tarefas.

Com base nas respostas relacionadas a TMM, que
mede o uso de técnicas associadas a gestdo do tempo,
observou-se que a adogdo dessas técnicas varia
significativamente entre os lideres intermedidrios. Isso
sugere que ha diferengas na forma como os lideres
utilizam diferentes métodos de gestao do tempo, o
que pode estar relacionado a fatores como
experiéncia, contexto de trabalho ou preferéncias
individuais.

A TPE revelou que uma parte significativa dos lideres
(79%) sente necessidade de continuar a trabalhar em
e 63%

casa, relataram sentir-se pressionados a

trabalhar mais horas do que gostariam. Ainda assim,
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79% discordam da ideia de que, na instituicdo, os
lideres que cumprem o seu horario ndo sdo levados a
sério. Estes resultados destacam a presenca de uma
cultura organizacional onde, embora se reconheca a
pressao pelo trabalho extra, ndo ha necessariamente
uma expectativa social ampla para exceder o horario
estipulado.

O estudo foi estruturado com base na formulacdo de
questdes orientadoras que procuram investigar como
os lideres intermédios gerem o seu tempo.

Para dar resposta as questdes levantadas, foram
criados modelos de regressao e executadas andlises de
variancia  (ANOVA) modelos.

nesses mesmos

Adicionalmente, a influéncia das varidveis
sociodemograficas de controlo (idade, sexo e estado
civil) foi testada através de andlises de covaridncia
(ANCOVA). As premissas de aplicabilidade das
metodologias foram avaliadas para cada questdo.
Quando necessario, testes ndo paramétricos
correspondentes foram aplicados.

Os resultados obtidos para cada uma das questdes
levantadas, foram os seguintes:

Q1: Estabelecer objetivos e prioridades (TMB) explica
a varidncia na pressdo para tempo extra (TPE)?

O modelo ajustado ndo foi significativo (F=2,385,
p>0,05),

indicando que o0s comportamentos

relacionados com TMB nao explicam
significativamente a variagcdo na TPE. A inclusdo das
covariaveis (idade, sexo e estado civil) ndo revelou
efeito significativo sobre a TPE (p>0,05)

Q2: As ferramentas de gestdo do tempo (TMM)
explicam a varidncia na pressdo para tempo extra
(TPE)?

O modelo foi marginalmente significativo (F=3,591,

p=0,075), sugerindo uma tendéncia de associagdo
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entre o uso de TMM e a percecao de TPE, embora sem
significancia convencional (p>0,05). Aponta-se para
um possivel efeito moderado do uso de TMM na
reducdo da pressao para tempo extra, o que, apesar de
ndao conclusivo, merece exploracdo futura com
amostras mais amplas.

Q3: Estabelecer objetivos e prioridades (TMB) explica
a varidncia no uso de ferramentas de gestdo do
tempo (TMM)?
O modelo de regressdo ajustado ndo revelou
associacdo estatisticamente significativa (F=1,937,
p>0,05), indicando que o TMB ndo explica a variacdo
no uso de TMM. Entretanto, a varidvel idade
apresentou efeito significativo (F=5,326, p<0,05),
sugerindo que a idade influencia o uso de TMM.

Q4: A pressdo para tempo extra (TPE) explica a
varidncia na sobrecarga de trabalho?

O modelo ajustado ndo encontrou evidéncia suficiente

para relacdo significativa (p=0,136), indicando que a

Tabela 2

TPE ndo estd associada de forma significativa a
sobrecarga de trabalho. As covariaveis (idade, sexo e
estado civil)l também ndo apresentaram efeito
estatisticamente significativo.

Q5A: O grupo profissional explica a variGncia no
estabelecimento de objetivos e prioridades (TMB)?

O grupo profissional ndo explicou de forma
estatisticamente significativa a variancia no TMB
(F=0,396; p>0,05). As covariaveis idade, sexo e estado
civil também nao apresentaram efeitos significativos
(p>0,05).

Q5B: O grupo profissional explica a variéncia no uso
de ferramentas de gestédo do tempo (TMM)?

No que respeita ao uso de TMM, embora o modelo
global n3o tenha sido estatisticamente significativo
(F=1,950; p>0,05), observou-se um efeito significativo
do grupo profissional (F=4,024; p=0,049), bem como
da idade (F=7,711; p<0,05) e do estado civil (F=5,709;
p<0,05) (Tabela 2).

ANCOVA da TMM no Grupo Profissional, com covariaveis Idade, Sexo e Estado Civil

ANCOVA?®
Modelo Soma dos quadrados | Graus de liberdade | Quadrado médio F Sig.

5B.1 | Grupo profissional 61,62 2 30,81 4,024 | 0,049°

Idade 118,10 2 59,05 7,711 | 0,008°¢

Sexo 3,90 1 3,90 0,509 | 0,491°

Estado Civil 87,44 2 43,72 5,709 | 0,020°¢

Residuo 84,23 11 7,657

Total 355,29 18

a. Variavel Dependente: TMM
b. Preditores: (Constante), Grupo profissional
c. Covaridveis: Idade; Sexo; Estado Civil

Q5C: O grupo profissional explica a varidncia na
pressdo para tempo extra (TPE)?
Embora ndo se tenha registado significancia estatistica

no modelo ajustado (F=2,369, p>0,05), o coeficiente
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para o grupo de médicos mostrou uma tendéncia
marginal para menor TPE (p=0,06). As covariaveis ndo

tiveram impacto significativo.
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Por outro lado, os resultados indicaram que grupos
profissionais especificos, como médicos e enfermeiros,
percebem pressoes distintas na extensao das horas de
trabalho, com correlages significativas (r=-0,48,
p<0,05). Estes resultados sublinham a necessidade de

intervengdes organizacionais para aliviar pressdes e

melhorar a gestdao do tempo nos diferentes contextos

O modelo ajustado ndo foi significativo (F=1,291,
p>0,05), mas observou-se uma tendéncia marginal
(p=0,08) para menor adog¢do de TMB entre lideres com
mais de 15 anos de experiéncia (Tabela 3). Esta
tendéncia sugere que a experiéncia prolongada pode
estar associada a uma menor adogdo formal de

praticas estruturadas de definicdo de objetivos,

profissionais. possivelmente devido a confianga em rotinas
Q6A: Os anos de experiéncia como lider intermédio consolidadas.
explicam a variéncia no estabelecimento de objetivos
e prioridades (TMB)?
Tabela 3
Coeficientes do modelo de regressdao da TMB nos Anos de Experiéncia
Coeficientes®
Coeficientes nao Coeficientes
padronizados padronizados
Modelo B Erro Padrao Beta t Sig.
6A | (Constante) 24,000 2,505 9,581 0,000
Anos exp. 25 <10 -4,600 2,744 -0,811 -1,676 0,114
Anos exp. 210 <15 -6,000 3,542 -0,537 -1,694 0,111
Anos exp. 215 -4,917 2,607 -0,950 -1,886 0,079

a. Variavel Dependente: TMB

Q6B: Os anos de experiéncia explicam a variéncia no
uso de ferramentas de gestdo do tempo (TMM)?
Apesar de o modelo global nao ter sido significativo

(F=2,022, p>0,05), os lideres com 5-10 anos e mais de

Tabela 4

15 anos de experiéncia demonstraram uma redug¢do
estatisticamente significativa no uso de TMM (p<0,05)
(Tabela 4). A idade dos lideres também apresentou um

efeito estatisticamente significativo (F=6,195, p<0,05).

Coeficientes do modelo de regressdo da TMM nos Anos de Experiéncia

Coeficientes?®

Coeficientes ndo Coeficientes
padronizados padronizados
Modelo B Erro Padrao Beta t Sig.
6B | (Constante) 28,000 3,772 7,422 0,000
Anos exp. 25 <10 -9,200 4,132 -1,020 -2,226 0,042
Anos exp. 210 <15 -11,000 5,335 -0,618 -2,062 0,057
Anos exp. 215 -9,333 3,926 -1,133 -2,377 0,031
a. Varidvel Dependente: TMM
8
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Q6C: Os anos de experiéncia explicam a variédncia na
pressdo para tempo extra (TPE)?

O modelo ndo evidenciou significancia estatistica
(F=0,324; p>0,05), e nenhuma das covaridveis revelou
efeitos significativos

Q7A: As interrupgoes frequentes moderam a relagdo
entre TMB e TPE?

A analise nao revelou efeito de moderacao significativo
das interrupgdes frequentes na relacao entre TMB e
TPE (p>0,05), nem efeitos significativos das
covariaveis.

Q78B: As interrupgoes frequentes moderam a relagéo
entre TMM e TPE?

De forma semelhante, ndo se observou moderacdo
significativa das interrupg¢bes frequentes na relagdo

entre TMM e TPE (p>0,05), sendo todas as covaridveis

estatisticamente ndo significativas (p>0,05).

DISCUSSAO

Neste estudo, foram analisados os padrées de gestdo
do tempo dos lideres intermédios de uma unidade
hospitalar. E fundamental interpretar os dados a luz
das questdes de investigacdo e da literatura existente,
comparando com estudos prévios e contextualizando
as suas implicagdes.

A investigacdo teve como objetivo principal identificar
se os lideres do hospital estdo a gerir o seu tempo de
forma eficaz.

Os dados sugerem um uso ainda ineficaz do tempo por
parte de muitos lideres, refletido no elevado nimero
de horas dedicadas a tarefas administrativas e na
percecao generalizada de sobrecarga e pressao.
Apesar das tarefas administrativas ocuparem até
quatro horas por dia, muitos lideres resistem a delega-

las ou prioriza-las, possivelmente devido a percegao de
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menor valorizacdo associada a estas fungdes (Jung &
Sosik, 2002, citado por Antunes, 2013). Esta tendéncia
pode comprometer o tempo disponivel para atividades
estratégicas e de liderancga.

A escassez de recursos foi apontada como um dos
principais obstdculos, reforcando achados anteriores
sobre os entraves estruturais e burocraticos nas
organizacdes de saude (Andrew & Sirkin, 2008, citado
por Antunes, 2013). Ainda que a literatura aponte para
beneficios do uso de ferramentas de gestdao do tempo
(Claessens et al., 2004), neste estudo ndo se observou
um efeito significativo dessas praticas na reducdo da
pressdo para trabalhar além do hordrio regular, o que
sugere a necessidade de interveng¢des mais sistémicas.
Verificou-se que lideres mais experientes tendem a
recorrer menos ao uso de TMM, confiando em
abordagens mais informais, possivelmente devido a
internalizacdo de competéncias ao longo do tempo
(Birkinshaw et al., 2020). Isso ndo significa menor
eficacia, mas sim uma adaptacdo do estilo de gestao a
experiéncia acumulada.

A sobrecarga de trabalho foi amplamente referida
como um dos maiores desafios, refletindo possiveis
disfungdes estruturais na organizagao. Claessens et al.
(2004) associam esta sobrecarga a menor controlo do
tempo e maior tensdo e insatisfagdo. Contudo, neste
estudo, a pressao para trabalhar além do hordrio nao
se explica exclusivamente por esse fator, divergindo de
Golabli et al. (2013), que apontam a carga laboral como
um fator stressante central em contextos similares.
Os resultados deste estudo indicam que o grupo
profissional dos lideres intermédios ndo explica
significativamente a variacdio no uso de TMB, na
utilizacdo de TMM e na percecdo de TPE, embora haja

indicios de influéncia do grupo profissional na TPE.
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Macan (1994) destaca que praticas como priorizacdo e
definicdo de metas sdo aplicaveis a varias profissoes,
embora existam variagdes no controlo percebido do
tempo e no stress associado. A hipdtese de que
diferentes perfis profissionais adotariam abordagens
distintas a gestdo do tempo ndo foi confirmada,
possivelmente devido a colaboracdo em equipa e
funcbes semelhantes entre médicos, enfermeiros e
gestores hospitalares, que mitigam variacOes
significativas.

Quanto a experiéncia, 0os anos no cargo nao parecem
influenciar significativamente o uso de TMB, mas
lideres mais experientes tendem a utilizar menos
TMM, confiando mais em habilidades adquiridas e
métodos informais. Este achado estd em linha com
Lyons et al. (2007), que descrevem gestores jovens
como orientados para inovacao e resultados rapidos,
enquanto os mais experientes valorizam consisténcia e
seguranca. Mintzberg (1973) reforca essa visdo,
sugerindo que gestores experientes dependem menos
de ferramentas estruturadas, confiando na experiéncia
para a tomada de decisdo, o que ndo compromete a
eficacia da gestao do tempo.

Por fim, varidveis sociodemograficas — como idade,
sexo, estado civil e anos de experiéncia — nado
influenciam significativamente a perce¢do da TPE. Isso
pode estar relacionado com a autonomia crescente
que a experiéncia proporciona, ja que, segundo
Claessens et al. (2004), maior autonomia estd
associada a maior controlo do tempo, menor tensdo e
maior produtividade e satisfacdo laboral.

As interrupcbes foram referidas como o maior
obstaculo a gestdo eficaz do tempo, embora ndo
efeito moderador

tenham demonstrado

estatisticamente significativo. Ainda assim, o impacto
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negativo destas no foco e na produtividade esta bem
documentado na literatura (Zijlstra et al.,, 1999),
justificando a sua inclusdo como alvo prioritario de
intervencgao.
Diante dos resultados obtidos, recomenda-se a
implementacdo de programas de formacao transversal
em gestdo do tempo, dirigidos a todos os grupos
profissionais, com especial abordagem na priorizacao
de tarefas, delegacdo eficaz e estratégias para lidar
com interrupgoes.

A nivel organizacional, torna-se essencial rever
politicas internas de modo a reduzir o impacto das
tarefas administrativas na produtividade dos lideres,
promovendo a sua simplificacdo ou redistribuicdo.
Paralelamente, devem ser criados mecanismos
institucionais que mitiguem as interrup¢des nao
urgentes, como a adocdo de agendas protegidas e
canais diferenciados de comunica¢do. A promocgao de
uma cultura organizacional orientada para a eficiéncia,
que valorize o equilibrio entre tarefas operacionais e
estratégicas e incentive a autonomia dos profissionais
na gestdo do tempo, constitui outro pilar fundamental.
Por fim, a adogdo de uma politica institucional focada
na melhoria dos processos de gestdo do tempo nao
beneficiaria apenas os lideres individualmente, mas

contribuiria para o sucesso global da organizagdo.

CONCLUSAO

Nas ultimas décadas, tem-se observado um crescente
reconhecimento da importancia da gestdo do tempo
na cultura organizacional. Contudo, em Portugal, ainda
sao escassos os estudos sobre a gestdao do tempo entre
os lideres, especialmente na area da saude. Este

estudo procurou avaliar se os lideres intermédios de
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uma instituicdo hospitalar estdo a gerir eficazmente o
seu tempo.

Os resultados ndo  evidenciaram  relagdes
estatisticamente significativas entre varidveis como
grupo profissional, anos de experiéncia, uso de
ferramentas de gestdo do tempo e a percecdo de
pressao para trabalhar além do hordrio. Este padrao de
auséncia de associacao direta reforca a complexidade
da gestdo do tempo e a necessidade de abordagens
multifatoriais, considerando fatores contextuais e
organizacionais para além das varidveis individuais
analisadas. Ainda assim, observaram-se tendéncias
relevantes, como o uso reduzido de ferramentas de
gestdo por lideres mais experientes, possivelmente
refletindo uma maior confianga em praticas informais.
As interrup¢Oes frequentes, embora identificadas
como um desafio, ndo se mostraram moderadoras
significativas da relacdo entre o uso de TMM e PTE,
bem como entre TMB e a PTE.

Estes achados sugerem que as praticas de gestdo do
tempo e a pressao para tempo extra sdo influenciadas
por uma combinagdo de fatores que vdo além das
variaveis analisadas, apontando para a importancia de
estilos de gestdo mais personalizados e adaptativos.
As limitagbes deste estudo — nomeadamente a
dimensdo da amostra e o foco numa Unica institui¢ao
— podem ter condicionado a deteg¢do de efeitos
andlises de

significativos, principalmente nas

moderacdo. Em  futuras investigacbes, seria

interessante realizar comparagées com outras
unidades de salide, ndo apenas na regido norte do pais,
mas também em diferentes contextos nacionais, a fim
de ampliar a validade externa dos achados. Além disso,
a inclusdao de abordagens qualitativas poderia oferecer

uma compreensdao mais profunda das percec¢des e
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praticas dos lideres intermédios em relagdo a gestao

do tempo, fornecendo insights que os dados
guantitativos ndo capturam integralmente.

Apesar das limitagdes, este estudo contribui de forma
relevante para o conhecimento sobre a gestdo do
tempo dos lideres intermédios, area de crescente
importancia no contexto organizacional hospitalar.
Espera-se que esta investigacdo sirva como ponto de
partida para futuras investigacbes, destacando a
importancia de estratégias eficazes de gestdo do
tempo e consciencializando sobre o papel crucial da
autogestdo no desempenho das liderancas.

O facto de ndo se terem encontrado relagdes
significativas entre as varidveis analisadas refor¢a a
complexidade da gestdo do tempo e a necessidade de
abordagens multifatoriais. A eficacia na gestdao do
tempo parece ndao depender diretamente de fatores
como o grupo profissional, os anos de experiéncia ou a
utilizacdo de ferramentas especificas, o que sugere que
estes comportamentos sdo influenciados por
dindmicas mais amplas e contextuais.

Embora os lideres intermédios demonstrem adotar
praticas de gestdo do tempo, ndo hd evidéncias
suficientes para determinar quanto a eficdcia desses
comportamentos. Para conclusdes mais robustas, sera
necessario investigar a relagdo entre esses
comportamentos, os resultados organizacionais e a
satisfacdo pessoal dos préprios lideres.

Apesar dos resultados ndo confirmarem relagOes
deterministicas, este estudo contribui para esclarecer
0 que ndo é determinante, o que por si s6 representa
um avango no entendimento do fenédmeno. Em vez de
conclusdes definitivas, os dados apontam para

caminhos promissores de investigacdo e de

intervengdo organizacional.
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Conclui-se, portanto, que embora os lideres

intermédios apliquem praticas de gestdo do tempo,
ndao ha evidéncia suficiente para determinar a sua

eficicia. A gestdo do tempo permanece uma

competéncia critica e multidimensional, cuja

otimizacdo  requer estratégias formativas e

institucionais sustentadas. Espera-se que esta

investigacao incentive uma reflexdo mais ampla sobre
o papel da autogestdo na lideranca e motive a
implementacdo de programas que promovam uma

cultura organizacional mais eficiente e sustentdavel.
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