INSTITUTO SUPERIOR DE CIENCIAS POLICIAIS E SEGURANCA INTERNA
XXXVIII CURSO DE FORMACAO DE OFICIAIS DE

POLICIA

Dissertagcao de Mestrado em Segurancga Publica

A Inteligéncia Emocional na Lideranca dos Oficiais de

Policia na PSP

Uma analise multidimensional (360°)

Vanessa Pereira Neves

Aspirante a Oficial de Policia

Orientacédo Cientifica

Superintendente (Doutor) Nuno Caetano Lopes de Barros Poiares

Professora Doutora Sonia Maria Aniceto Morgado

Lisboa, 8 maio de 2026




INSTITUTO SUPERIOR DE CIENCIAS POLICIAIS E SEGURANGA INTERNA
XXXVIII CURSO DE FORMACAO DE OFICIAIS DE

POLICIA

Dissertacao de Mestrado em Seguranga Publica

A Inteligéncia Emocional na Lideranca dos Oficiais de

Policia na PSP

Uma analise multidimensional (360°)

Vanessa Pereira Neves

Aspirante a Oficial de Policia

Orientacao Cientifica

Superintendente (Doutor) Nuno Caetano Lopes de Barros Poiares

Professora Doutora Sonia Maria Aniceto Morgado

Lisboa, 8 maio de 2026



Estabelecimento de Ensino: Instituto Superior de Ciéncias Policiais e Seguranca

Interna
Curso: XXXVIII CFOP
Orientacgao Cientifica: Superintendente (Doutor) Nuno Poiares

Professora Doutora Sénia Morgado
Titulo: A Inteligéncia Emocional na Lideranca dos Oficiais

de Policia na PSP - Uma analise multidimensional

(360°)
Autor: Vanessa Pereira Neves
Local de Edigao: Lisboa
Data de Edicao: 8 de maio de 2026

Dissertacao apresentada ao Instituto Superior de Ciéncias Policiais e Segurancga Interna
com vista a obtencdo do grau de Mestre em Seguranga Publica, elaborada sob a
orientagdo cientifica do Senhor Superintendente (Doutor) Nuno Poiares e da Senhora

Professora Doutora Sénia Morgado.



A Inteligéncia Emocional na Lideranga dos Oficiais de Policia na PSP

DEDICATORIA

A todos os Policias que,

com coragem e dedicacdo, escolhem diariamente proteger e servir.



A Inteligéncia Emocional na Lideranga dos Oficiais de Policia na PSP

AGRADECIMENTOS

Estes cinco anos foram exigentes, marcados por desafios constantes, momentos
de grande esforgo e, por vezes, de duvida. Nem sempre o caminho foi linear, mas foi
precisamente nas dificuldades que encontrei o impulso para crescer, aprender e superar.
Hoje, ao olhar para tras, reconheco que cada obstaculo teve o seu propésito, e que nao
seria quem sou sem tudo o que este percurso me exigiu e me deu.

A minha avd, os meus pais e irmas, a quem dedico este trabalho e a quem devo
tudo o que sou. Se hoje cheguei até aqui, foi gracas a vos. O esforgo feito pela minha
formacao, a constante disponibilidade e a preocupagao permanente com o meu bem-estar
sdo provas de um amor que ndo se mede em palavras. Um simples obrigado jamais sera
suficiente para retribuir sequer uma pequena parte de tudo o que me proporcionaram e do
orgulho que sempre demonstraram em mim.

Sei também que, nem sempre puderam fazer mais, mas nunca foi por falta de
vontade, mas apenas por nao vos ser possivel. A distancia nem sempre foi facil, mas foi
sempre compreendida, por todos, como parte integrante deste percurso iniciado a 3 de
janeiro de 2018, no 14.° CFA.

A Ju, minha amiga e irma de coragdo, que vive cada uma das minhas conquistas
como se fossem suas, com uma entrega genuina e uma cumplicidade rara. A sua presenca
constante, o apoio incondicional, as palavras certas nos momentos dificeis e a alegria
sincera nos momentos de vitdria tornaram este caminho mais leve e significativo.

A PSP, por me ter dado a oportunidade de ingressar no curso, € ao Instituto
Superior de Ciéncias Policiais e Seguranga Interna, por ter sido a instituicdo que me
formou e me preparou para os desafios do comando.

Ao meu orientador, Senhor Superintendente (Doutor) Nuno Poiares, por ter aceite
o desafio de abragar um tema pouco explorado nas forgas de seguranga, pela permanente
disponibilidade e pelo pensamento critico que sempre me desafiou a ir mais longe,
qualidades que ja eram evidentes desde o 3.° ano, unidade curricular de Comando e
Liderancga Policial e, se estenderam pelo 4.° ano, na unidade curricular de Temas Policiais
Contemporaneos. Pela atencdo, cuidado e empenho demonstrados ndao apenas na
orientagao deste trabalho, mas ao longo de todo o percurso académico. Por ter revelado
sempre um elevado espirito de lideranga e uma notavel sensibilidade no relacionamento
com os seus alunos. Foi, verdadeiramente, um privilégio.

A minha coorientadora, Senhora Professora Doutora Sénia Morgado, que sempre
foi uma referéncia para mim, pelo seu profissionalismo, pela dedicagdo genuina a esta
instituicdo e, acima de tudo, pela pessoa extraordinaria que é. A sua constante

disponibilidade, a atencdo com que acolhia cada questao, a visdo ampla e enriquecedora



A Inteligéncia Emocional na Lideranga dos Oficiais de Policia na PSP

que sempre trouxe e a empatia que demonstrou ao longo destes cinco anos contribuiram
de forma decisiva para o meu crescimento pessoal e profissional. Um enorme obrigada
por ter abracado este desafio e por ter sido parte essencial do caminho que me trouxe até
aqui.

Ao Sr. Subintendente Rui Marta, por ter sido o primeiro Comandante do XXXVIII
CFOP e o impulso inicial desta jornada. Ao longo dos dois primeiros anos, contribuiu
decisivamente para o meu crescimento pessoal e profissional, através dos seus
ensinamentos, do humor que tornava os dias mais leves e, sobretudo, pela partilha
generosa de uma vasta experiéncia profissional, provando que a verdadeira lideranga se
reconhece nao pelo posto, mas pelo impacto que deixa em quem tem o privilégio de ser
liderado.

Ao Sr. Subintendente Artur Pestana, Diretor de Estagio, pela dedicagdo e
acompanhamento ao longo do ultimo ano, tornando o estagio uma experiéncia
verdadeiramente enriquecedora e memoravel.

A todos os Oficiais do Corpo de Alunos pelo acompanhamento e ensinamentos
transmitidos ao longo do percurso enquanto Comandantes de curso, 0 meu sincero
agradecimento.

Ao XXXVIII CFOP, por tudo o que aprendi diariamente ao longo deste percurso,
feito de desafios, partilha e crescimento conjunto. Em especial, ao Hermes Borges, pela
sua genuina simplicidade, generosidade, bondade e sentido de entreajuda, pela pessoa
excecional que revelou ser e pela forma discreta, mas profundamente marcante, com que
sempre me tratou. Ao Alexandre Gomes, que, apesar da sua juventude, evidenciou uma
maturidade humana rara, aliado a uma humildade sincera e a uma disponibilidade
constante para ajudar, deixo 0 meu mais sentido agradecimento. A todos os que, de forma
direta ou indireta, tornaram possivel que eu chegasse até este momento, a vés, do XXXVIII
CFOP, o meu profundo e sincero obrigada.

Ao 41° CFOP, uma palavra de forgca e animo para o resto do percurso, foi um gosto
fazer parte do vosso crescimento e ter aprendido convosco.

A todos os que participaram neste estudo, o0 meu sincero agradecimento pela
disponibilidade e confianga, sem as quais esta investigagao nao teria sido possivel.

Aqueles que, de perto ou de longe, estiveram presentes ao longo destes cinco

anos, deixo a minha genuina gratidao pelo inestimavel contributo neste percurso.

Muito obrigada a todos!

“Viva como se fosse morrer amanha, aprenda como se fosse viver para sempre.”
- Mahatma Gandhi

vi



A Inteligéncia Emocional na Lideranga dos Oficiais de Policia na PSP

EPIGRAFE

"Liderar ndo é sobre estar no comando.
E sobre cuidar das pessoas que estdo sob o seu comando.”

- Simon Sinek

vii



A Inteligéncia Emocional na Lideranga dos Oficiais de Policia na PSP

RESUMO

Num contexto policial cada vez mais rigoroso e imprevisivel, a capacidade de liderar
atravessa multiplos cenarios e exigéncias, ndo apenas fisicas e mentais, mas também
emocionais. Ainda que o exercicio da lideranca e a Inteligéncia Emocional (IE) estejam
amplamente interligados, no contexto da Policia de Seguranga Publica (PSP), a evidéncia
empirica sobre esta relagdo permanece limitada. O presente estudo analisou a influéncia
das dimensdes da |IE no perfil de lideranca dos Oficiais da PSP e o papel da formacéao
inicial no desenvolvimento da IE. Recorreu-se a um método quantitativo, através da
aplicagao da Escala de IE de Wong e Law e da Escala Multidimensional de Lideranga nas
Organizacgdes, numa analise multidimensional (360°), a 269 Oficiais (lideres) e 913 Chefes
e Agentes (liderados). Os resultados revelaram uma associagdo positiva e significativa
entre a |IE e a lideranga transformacional, sendo a Avaliagao das Emogdes dos Outros o
preditor mais forte dos comportamentos de apoio e individualizagao. Verificou-se ainda uma
discrepancia consistente entre a autoavaliagao dos Oficiais e a percecao dos liderados em
relacdo ao exercicio da lideranga transformacional, e uma lacuna na integracao pratica da
IE na formacgao inicial. As implicagdes praticas deste estudo reforcam a necessidade de
integrar a IE como prioridade estratégica transversal a toda a PSP, sugerindo a revisdo dos
curriculos da formacao inicial e o desenvolvimento de programas de mentoria baseados na
avaliagao 360°, visando reduzir o hiato de percecao entre lideres e liderados e investir em
lideres emocionalmente inteligentes, capazes de responder com eficacia, humanidade e

adaptabilidade aos desafios do contexto policial.

Palavras-chave: Comportamento Organizacional; Formagao Profissional; Inteligéncia

Emocional; Lideranga Transformacional; Policia de Seguranga Publica.
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ABSTRACT

In an increasingly demanding and unpredictable policing environment, the ability to lead
spans multiple scenarios and demands, not only physical and mental, but also emotional.
Although the exercise of leadership and Emotional Intelligence (El) are closely intertwined,
within the context of the Public Security Police (PSP), empirical evidence regarding this
relationship remains limited. This study analyzed the influence of El dimensions on the
leadership profile of PSP officers and the role of initial training in the development of EI. A
quantitative method was employed, using the Wong and Law Emotional Intelligence Scale
and the Multidimensional Scale of Leadership in Organizations in a multidimensional (360°)
analysis of 269 officers (leaders) and 913 chiefs and agents (follower). The results revealed
a positive and significant association between El and transformational leadership, with the
Evaluation of Others’ Emotions being the strongest predictor of supportive and
individualizing behaviors. A consistent discrepancy was also found between the officers’
self-assessment and the perceptions of those they lead regarding the exercise of
transformational leadership, as well as a gap in the practical integration of El into initial
training. The practical implications of this study reinforce the need to integrate El as a
strategic priority across the entire PSP, suggesting a revision of initial training curricula and
the development of mentoring programs based on 360-degree feedback, aimed at
reducing the perception gap between leaders and subordinates and investing in
emotionally intelligent leaders capable of responding effectively, humanely, and adaptively

to the challenges of the policing context

Keywords: Organizational Behavior; Professional Training; Emotional Intelligence;

Transformational Leadership;Public Security Police.
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INTRODUCAO

Os desafios do século XXI impdem as forgas de seguranca exigéncias crescentes
e multidimensionais, que transcendem largamente o dominio técnico-operacional (Paraité
& Prokofjeva, 2019). A globalizacdo, a complexidade social e a imprevisibilidade dos
contextos de atuagao colocam os lideres policiais perante situagées que exigem, cada vez
mais, competéncias de natureza relacional e emocional (Turner, 2009). Neste
enquadramento, a IE tem vindo a afirmar-se, a nivel internacional, como uma tendéncia
crescente no dominio da lideranga organizacional, sendo progressivamente reconhecida
como um fator diferenciador no desempenho de lideres em contextos de elevada pressao
e complexidade (Coronado-Maldonado & Benitez-Marquez, 2023; Goleman, 1995; Mayer
& Salovey, 1997).

A lideranca tem sido tradicionalmente associada a um papel central do lider,
responsavel pela dindmica e influéncia no grupo, sendo o contributo dos liderados
frequentemente desvalorizado (Braz, 2008; Moura, 2011). A anadlise critica das
contribuicbes nacionais e internacionais tem mostrado que o entendimento da lideranca
tem evoluido de uma visdo centrada na figura do lider para modelos que valorizam
comportamentos, relagdes interpessoais e o papel do contexto. Contudo, abordagens mais
recentes tém vindo a valorizar a natureza relacional da lideranga, reconhecendo o
contributo dos liderados na construcao deste processo (Loignon et al., 2024; Swid, 2014;
Yukl & Gardner, 2020).

A reflexdo sobre a lideranga surge pela sua importancia na atividade de um oficial
de policia. Para além da visédo do lider, € também importante ter em conta a percecéo dos
subordinados, da situagcdo ou contexto, do tipo de comunicagdo, tarefa e interesses
organizacionais, reforgando a primazia do coletivo sobre as necessidades individuais
(Bass, 1990; Northouse, 2019; Yukl, 2008).

Uma abordagem a lideranga permite a criacdo de um sentimento de pertenga, unido
e organizacao contribuindo para alinhar esforgos, superar interesses pessoais € orientar o
grupo para o cumprimento dos objetivos comuns (Milevski, 2019). Além disso, Lopes e
Salovey (2008) referem que a Inteligéncia Emocional (IE) e a lideranga estao intimamente
relacionadas, uma vez que as emogdes influenciam a forma como pensamos, decidimos e
nos comportamos, estando esse processo de influéncia no proprio centro do exercicio da
lideranca.

A disseminagcdo da ideia de que as emogdes podem constituir um importante
suporte da razao, contrariamente a visdo que até ha cerca de duas décadas atras,
predominava no pensamento ocidental, tem despertado um interesse crescente pelo papel

da IE no dominio da lideranga (Coronado-Maldonado & Benitez-Marquez, 2023; Piraité &
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Prokofjeva, 2019; Rego & Cunha, 2023) e, em particular, no contexto policial (Turner, 2009),
motivando a analise do contributo da IE na lideranga dos Oficiais da Policia de Seguranca
Publica (PSP).

Na pesquisa sobre o tema, o caderno informativo n.° 10 do Centro de
Documentacao e Informacido do ICPOL, dedicado a lideranga, identificou cerca de 62
trabalhos em portugués cujo titulo contém a palavra "lideranca", dos quais apenas dois
exploram a IE num espaco temporal de 20 anos, o que reforga a pertinéncia e a
necessidade de aprofundar este tema (CDI/ICPOL, 2024).

As emocgdes fazem parte da condicdo humana e, por isso, € fundamental
reconhecé-las como parte integrante, quer na vida pessoal quer na vida profissional (Ferrari
et al., 2022). Saber compreender e gerir as emogdes, em ndés e nos outros, € um fator
determinante para o bem-estar individual, para a qualidade das relagdes e para o
desempenho organizacional Damasio, 2011; Goleman, 1998). Importa compreender que a
IE ndo significa reprimir emocgdes dificeis, ndo € uma férmula magica para eliminar
experiéncias desagradaveis, e ndo é um conjunto de técnicas para manipular os outros. "E
uma ferramenta importantissima, critica até, para o desempenho e eficacia da lideranca,
porém nao se esgota nesta" (Lourencgo, 2021, p. 167).

O exercicio da lideranca exige, segundo Pearson-Goff e Herrington (2013), um
elevado pensamento critico, capacidade de planeamento estratégico, tomada de deciséo,
resolucdo de problemas e comunicacao eficaz. Neste contexto, a capacidade de
reconhecer e compreender o modo como a IE opera, em nds e nos outros, torna-se
determinante para potenciar o desempenho e a eficacia do lider.

A investigacao na area da lideranga tem, contudo, demonstrado que a forma como
os lideres se percecionam a si proprios nem sempre coincide com a forma como sao
percecionados pelos seus liderados. Estas discrepancias, documentadas em diversos
estudos (Barreira, 2014; Fleenor et al., 2010; Moura, 2011; Sosik & Megerian, 1999), podem
ter implicagbes significativas na eficacia da lideranga e no clima organizacional, tornando
fundamental a analise de ambas as perspetivas, sobretudo em organizagdes como a PSP,
onde a lideranga arroga um papel mais central e estratégico.

A semelhanca da incerteza que paira sobre o tema lideranca, a sua adogdo nas
forcas de seguranca é igualmente indefinida. De acordo com Guerreiro (2023), a lideranca
deve ser entendida como uma prioridade estratégica da PSP. Sendo uma prioridade basilar,
torna-se necessario “adotar uma abordagem sistematica e focada para identificar como a
inteligéncia emocional afeta o desempenho" nas forgas de seguranga (Turner, 2009, p.6),
devendo assentar numa solida definigdo e consolidada formagao.

Segundo Guerreiro (2023), o papel da lideranca tem-se revelado de uma

"importancia primordial para a estrutura de decisao" da PSP, pelo que vem integrando os
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eixos estratégicos desde 2020, demonstrando que € uma prioridade institucional (planos
estratégicos de 2020/2022 e 2023/2025) (Guerreiro, 2023, p. 19). Complementarmente, no
plano estratégico previsto para o triénio 2025/2027, a formacéao (inicial, continua e de
especializacdo) constitui o segundo eixo estratégico, tendo o seu fundamento na
credibilizacao institucional e na exceléncia operacional (PSP, 2025).

E neste enquadramento que o presente estudo se propde a contribuir para o
desenvolvimento deste eixo, nomeadamente ao nivel da linha estratégica 2.6, que visa
"Consolidar o ISCPSI como o centro de gravidade do ensino superior policial, em matéria
de Policia, Liderancga e Direitos Humanos e como uma plataforma de exceléncia, através
do ICPOL, no dominio da produg¢ao de conhecimento" (PSP, 2025, p. 13).

Sendo a PSP um organismo da Administragdo Publica (AP), esta abrangida pelo
ReCAP, no qual a IE é reconhecida como uma competéncia estratégica e transversal a
todos os profissionais da AP (Portaria n.° 214/2024/1), potenciando decisdes conscientes,
relacbes eficazes e o bem-estar organizacional. Neste sentido, a pertinéncia desta
investigagao transcende a esfera policial, na medida em que, para além de se alinhar com
os objetivos estratégicos da PSP, permite igualmente dar resposta as necessidades
formativas da AP no dominio da aquisicdo de competéncias. Aformacao tem sido, de facto,
um foco recorrente das opcdes estratégicas governamentais, como o atesta a crescente
relevancia do Instituto Nacional de Administracao, |.P. enquanto estrutura de referéncia no
desenvolvimento de competéncias dos profissionais da AP.

Segundo Turner (2009) devem ser adotados “meios mais eficazes de ensinar e
desenvolver a |IE dentro da cultura” policial (p. 6). A tematica da IE ndo pode, assim, ser
dissociada do exercicio da lideranca dos Oficiais de Policia da PSP, nem da relevancia da
sua integragao na formagéao destes, nomeadamente em unidades curriculares (UC) como
o Comando e Lideranga Policial (CLP). Nessa medida, atendendo a crescente relevancia
do tema e a continua indagacao da atuagdo da PSP, que frequentemente coloca em
evidéncia a imagem da lideranga dos seus Oficiais, a presente dissertagdo tem como
objetivo analisar a influéncia da IE no perfil de lideranga dos Oficiais de Policia da PSP,
bem como o papel da formacéo inicial no desenvolvimento destas competéncias.

Importa reconhecer que a relagéo entre IE e lideranga nao é linear, podendo ser
influenciada por diversas variaveis, nomeadamente a categoria profissional, o tempo de
servigo ou a forma como o proprio lider se perceciona em comparagdo com a avaliagao
dos seus liderados. E neste enquadramento que se insere a seguinte pergunta de
investigagdo: De que modo as dimensdes de IE dos Oficiais de Policia se relacionam com
os estilos de lideranca exercidos e qual a importancia atribuida a estas dimensdes na sua

formacao inicial?
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A andlise nao se restringe apenas a perspetiva dos préprios Oficiais, integrando
igualmente a avaliacdo dos seus liderados, Chefes e Agentes, numa logica de auto e
heteroavaliagdo. Esta opcao fundamenta-se no reconhecimento de que a lideranca €, na
sua esséncia, um processo relacional, e que a sua eficacia ndo pode ser aferida
exclusivamente a partir da perspetiva de quem lidera.

No contexto policial, esta dimensdo assume peculiar importancia, dado que os
Oficiais exercem a sua lideranca em ambientes de elevada presséo, onde a credibilidade
do lider € permanentemente avaliada pela equipa. A identificacdo de eventuais
discrepancias de percecao, identificadas na literatura como vulnerabilidades do exercicio
de comando (Barreira, 2014; Moura, 2011), ndo deve ser entendida como um juizo de valor,
mas como uma oportunidade de diagnéstico organizacional. Areas de desenvolvimento
trabalhadas na formacao inicial poderado contribuir para uma lideranga mais consciente,
transformando o espago formativo num local privilegiado para o desenvolvimento da
consciéncia emocional, da empatia e da capacidade de autorregulacdo, indo além da mera
transmissao de conhecimento técnico (Bass & Avolio, 1994; Goleman, 2000; Moura, 2011).

E com base nestes pressupostos que se estrutura a presente investigacdo. Para
dar resposta a estas questdes, a investigacdo sera conduzida através de um método
quantitativo, encontrando-se a dissertacdo organizada em quatro capitulos.

O primeiro capitulo contempla o enquadramento teérico e encontra-se segmentado
em quatro subcapitulos (a IE, a lideranga, a relagdo entre IE e lideranga na PSP e
formulagdo do problema). O primeiro subcapitulo é dedicado a IE, abordando a sua
evolugdo conceptual, os principais modelos tedricos e a sua aplicacdo e avaliacdo em
contexto organizacional. O segundo subcapitulo trata o conceito de lideranga, explorando
as suas principais teorias e a especificidade da lideranca policial, em contextos de
incidentes criticos. O terceiro subcapitulo articula ambos os conceitos no contexto da PSP,
analisando o perfil dos lideres emocionalmente inteligentes, a formagao ministrada no
Curso de Formacao de Oficiais de Policia (CFOP) e as competéncias emocionais
relevantes para a lideranca policial. Por fim, o quarto subcapitulo corresponde a formulagao
do problema.

O segundo capitulo é referente ao método e descreve o modelo conceptual e as
hipéteses de investigagcado, a caraterizagdo da amostra, os instrumentos de recolha de
dados e os procedimentos metodoldgicos adotados para assegurar o rigor e a validade do
estudo.

O terceiro capitulo apresenta e analisa os resultados obtidos através do inquérito
por questionario a ambos os grupos, confrontando os dados empiricos com a literatura

revista.
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O quarto e ultimo capitulo expde as principais conclusdes do estudo, respondendo
a questdo central da investigacao, e identifica as limitagcbes do trabalho e apresenta
recomendacdes para investigacoes futuras.

Num mundo do trabalho em constante transformacao, prosperar nos ambientes de
trabalho atuais exige mais do que proficiéncia técnica, requer fortes capacidades
interpessoais, IE e um compromisso com aprendizagem continua, competéncias essas
cada vez mais reconhecidas como essenciais em qualquer contexto profissional, incluindo
o policial (World Economic Forum, 2025).

Neste sentido, a IE afirma-se como uma dimensdo central no desempenho dos
lideres policiais e na qualidade das relagbes que estabelecem com os seus liderados. O
presente estudo visa aprofundar o conhecimento sobre a relagao entre a IE e a lideranca
policial na PSP, produzindo evidéncia empirica que possa sustentar o aperfeicoamento da

formacao inicial dos Oficiais de Policia, nomeadamente no &mbito da UC de CLP.

"O dia em que os soldados deixarem de lhe trazer problemas sera o
dia em que deixou de os liderar."
(Powell, 1995, p. 603)
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CAPITULO I. Enquadramento Tedrico
1. Inteligéncia emocional

1.1. Génese e Evolucao conceptual da IE

O conceito de IE, ainda que inicialmente nao fosse designado dessa forma, remonta
a década de 1920, com o surgimento da nogdo de inteligéncia social proposta por
Thorndike. Este conceito procurava definir a capacidade dos individuos para compreender,
orientar e gerir de forma eficaz as relagdes interpessoais. Assim, o autor distinguiu trés
tipos de inteligéncia: a mecanica, entendida como a capacidade de lidar com objetos e com
o funcionamento das coisas; a abstrata, associada a aptiddo para compreender e
manipular ideias e simbolos; e a social, correspondente a capacidade de compreender e
interagir com outras pessoas (Thorndike, 1920).

Algumas décadas depois, em 1983, Gardner introduz o conceito de inteligéncias
multiplas, substituindo a visdo unilateral de inteligéncia cognitiva proposta por Alfred Binet,
conhecido como o “pai do teste de QI” (Martin & Boeck, 1997, p. 15). Varios autores tém
igualmente sublinhado que a inteligéncia, tradicionalmente medida pelo Quociente de
inteligéncia (Ql), representa apenas uma parte limitada das capacidades humanas,
abrangendo sobretudo competéncias analiticas, criativas e praticas. Esta perspetiva vai ao
encontro do modelo de Gardner, que identifica sete formas distintas de inteligéncia:
espacial, musical, cinestésica, interpessoal, intrapessoal, verbal e logico-matematica
(Filliozat, 1997; Martin & Boeck, 1997; Mayer & Salovey, 1990).

Esta ideia viria a ser aprofundada por autores como Livingstone e Day (2005), que
reconheceram a dimenséao interpessoal da inteligéncia social como parte essencial do
funcionamento humano. Na continuidade dessa linha tedrica, Mayer e Salovey (1990)
apresentaram a IE como um subdominio da inteligéncia social, entendendo-a como a
competéncia para percecionar, expressar, compreender, utilizar e gerir emog¢des, tanto em
si préprio como nos outros.

Foram Salovey e Mayer (1990) quem, ao reinterpretar as inteligéncias pessoais

propostas por Gardner, definiram pela primeira vez o conceito de IE, descrevendo-o como:
A capacidade de o individuo monitorizar os seus proprios sentimentos e
emogdes e os dos outros, de os discriminar e de utilizar esta informacao para
orientar o proprio pensamento e as agdes. A inteligéncia emocional envolve a
avaliagdo e expressao precisa das emogoes, tanto em si mesmo como nos
outros, a regulagao eficaz do afeto em si e nos outros e 0 uso das emogdes

para motivar, planear e alcancar a vida. (p. 189)
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Mayer e Salovey (1993) abordam a IE como uma forma especifica de inteligéncia,
entendida enquanto capacidade distinta, mas complementar, das fung¢des cognitivas
tradicionais. Os autores sublinham que a IE difere de outros tipos de inteligéncia pelos seus
mecanismos subjacentes, nomeadamente a percegdo, compreensdo e gestido das
emocgdes, e pelas suas manifestagdes comportamentais e neuroldgicas.

Em trabalhos posteriores, Mayer e Salovey, (1995), aprofundam a noc¢édo de que
uma pessoa emocionalmente inteligente € aquela que regula as suas emog¢des de modo
coerente e funcional, integrando-as nos processos de pensamento e decisdo. Ainda, em
2004, os mesmos autores apresentam uma formulagdo mais estruturada do conceito,
organizando-o em quatro dimensdes fundamentais e interdependentes que definem o
modelo de IE por eles proposto (Mayer, 2004).

Como podemos verificar, a década de 1990 constituiu um marco decisivo no
aprofundar do estudo da IE, pela consolidagcao de investigagdes que procuraram definir e
operacionalizar o conceito.

Esta perspetiva, amplamente divulgada ao longo da década, conduziu, segundo
Fisher e Ashkanasy (2000), a popularizagao do conceito, ao ponto de se tornar um termo
de uso generalizado e mediatico (buzzword), em parte devido a projecdo mediatica do
préprio Goleman, que conciliava a sua formagao em Psicologia com uma intensa atividade
de divulgacao cientifica (p. 124). No final dos anos 90, Daniel Goleman destacou-se ao
popularizar o tema, tornando-o amplamente reconhecido no meio académico e
organizacional a nivel global.

Segundo Freedman (2017), a IE corresponde a um conjunto de capacidades intra
e interpessoais que sustentam relacbes equilibradas e produtivas, favorecendo uma
comunicagao empatica e eficaz. De forma convergente, Goleman (1998b) define-a como a
aptidao para reconhecer e compreender as proprias emocoes e as dos outros e para as
gerir de modo equilibrado, canalizando essa consciéncia para a motivagdo e para um
desempenho pessoal e profissional mais eficaz, atuando como um complemento essencial
as capacidades intelectuais e ao desempenho global dos individuos.

O conceito de IE pode ser compreendido como um conjunto de competéncias
interligadas que envolvem, por um lado, a perce¢édo, a avaliacdo e a expressao das
emogdes de forma a favorecer o desenvolvimento pessoal e intelectual e, por outro, a
capacidade de compreender e interpretar as emogoes, utilizando esse conhecimento na
orientagdo das acbes. Inclui ainda a aptiddo para aceder e gerar sentimentos que
potenciem os processos cognitivos, bem como a capacidade de regular as proprias
emogdes, de modo a promover o bem-estar e o crescimento emocional e intelectual (Cunha
et al. 2006, p. 134).
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De acordo com George (2000), a |IE traduz-se na capacidade de articular emocgodes
e razao, utilizando cada uma como suporte da outra. Em termos praticos, implica recorrer
as emocdes para facilitar o pensamento racional e, inversamente, aplicar a razao de forma
consciente na gestao das proprias emocgoes. A IE tende a desenvolver-se na medida em
que o individuo aprimora as suas capacidades cognitivas e consegue integrar o raciocinio
na gestao consciente das emocées (Rego & Cunha, 2007).

Embora o conceito de inteligéncia apresente diferentes interpretacdes, existe um
consenso quanto a sua relacdo com as capacidades cognitivas e mentais que orientam o
pensamento e a resolucdo de problemas. Para Damasio (2011), as emocdes
desempenham um papel fundamental na racionalidade e na tomada de deciséo,
contrariando a visao tradicional que as colocava em oposicdo a razdo. O autor defende
que a mente e o corpo funcionam de forma integrada e que os processos emocionais sao
determinantes para orientar o comportamento humano. As emocgdes e os sentimentos,
longe de perturbarem o raciocinio, constituem um sistema de orientagdo que auxilia o
cérebro a escolher respostas adequadas a cada contexto. Nesta perspetiva, a |E
representa a capacidade de reconhecer e utilizar essas respostas emocionais como
suporte a cognicao e a acao, pelo que fazem “parte integrante dos processos de raciocinio
e tomada de decisdo” (Damasio, 2011, p. 61).

A compreensdo moderna deste conceito reconhece, contudo, que as emocgdes
influenciam esses processos, contribuindo para a forma como o individuo interpreta e reage
as situacgdes. Assim, a IE surge como uma proposta integradora, ao considerar que razao
e emogao se complementam na gestdo dos estados afetivos e na adaptagao ao meio.

De entre as varias abordagens desenvolvidas no final do século XX acima
demonstradas, destaca-se a proposta de Reuven Bar-On (2000), que apresentou uma das
primeiras formulagdes estruturadas de IE, concebendo-a como uma combinacdo de
competéncias emocionais, pessoais e sociais essenciais ao bem-estar e a adaptacao
eficaz. Segundo o autor, a IE entende-se pela forma como o individuo compreende e
expressa emocgodes, interage com os outros e enfrenta as exigéncias do quotidiano e é
influenciada por um conjunto de capacidades nao cognitivas, tendo organizado em cinco
dominios: intrapessoal, interpessoal, adaptabilidade, gestao do stress e humor geral.

A proposta de Bar-On (2000) abriu caminho a outras leituras tedricas sobre a IE,
centradas na articulagdo entre emocgao, cognicao e personalidade. Nesta linha, Sternberg
(2000), identifica a emogao como uma das fungdes mentais centrais, juntamente com a
motivagao, a cognigao e a consciéncia, defendendo que estas dimensdes operam de forma
interdependente no comportamento humano. Para o autor, a inteligéncia deve ser
entendida como uma capacidade integradora da personalidade, que coordena esses

sistemas e permite ao individuo adaptar-se de modo eficaz as exigéncias do meio.
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A evolucao do conceito de IE néo reflete a crescente valorizagao das dimensdes
humanas que transcendem o dominio puramente racional. A anexagao entre emocéao e
cognicao passou a ser entendida como um fator determinante do comportamento individual
e organizacional, rompendo com a visdo tradicional que separava razido e sentimento. Esta
perspetiva converge com a visdo de Damasio (2011), ao reconhecer que emogao € razao
nao sio processos dissociados, mas dimensdes complementares que, em interagao,
orientam o comportamento adaptativo e a tomada de deciséo.

Nesta linha de entendimento, Petrides (2010) concebe a IE de trago como “‘uma
constelagdo de autopercecbes emocionais localizadas nos niveis mais baixos das
hierarquias da personalidade™ (p. 137, tradugdo prépria), isto €, um conjunto de
autoperceg¢des emocionais que integram a estrutura da personalidade e influenciam a
forma como o individuo perceciona, compreende e regula as emog¢des proprias e alheias,
refletindo diferengas individuais estaveis na gestado emocional. Esta abordagem sublinha a
natureza disposicional e estavel da IE, ou seja, como parte da personalidade e ndo apenas
uma capacidade cognitiva ou social momentanea, enfatizando o seu papel na configuragao
do comportamento emocional e social.

Mais do que um conceito descritivo, a IE afirma-se hoje como um instrumento
analitico e pratico que permite compreender e potenciar a complexidade das relagdes
sociais e profissionais, influenciando positivamente dimensdes como o desempenho, a
satisfagao e o compromisso organizacional (Dogru et al., 2022; Mattingly & Kraiger, 2019;
O’Boyle Jr. et al., 2011).

Este percurso tedrico consolidou a IE como uma competéncia essencial na
compreensao das dindmicas humanas, ao evidenciar a sua influéncia no desempenho, na
cooperagao e na eficacia das relagbes interpessoais (Coronado-Maldonado & Benitez-
Marquez, 2023). Em contraste, Petrides e Mavroveli (2018) entendem-na como um
conjunto de caracteristicas emocionais estaveis, integradas na personalidade e
determinantes da forma como o individuo percebe e gere as emocgdes.

E, igualmente, relevante mencionar a definicdo de |IE de acordo com Bradberry e
Greaves (2017), que de uma forma mais aplicada a pratica, apresenta o conceito de uma
forma clara e simples, afirmando que, a IE

€ a nossa capacidade para reconhecer e compreender emog¢des em nos
préprios e nos outros, e é também a capacidade para usar esta consciéncia

na gestdo do nosso comportamento e das nossas relagdes. A Inteligéncia

" Tradugao de: “a constellation of emotional self-perceptions located at the lower levels of personality
hierarchies”.



A Inteligéncia Emocional na Lideranga dos Oficiais de Policia na PSP

Emocional é “aquilo” em cada um de nds que é, va I3, intangivel. Afeta a
forma como lidamos com o comportamento, como navegamos pelas
complexidades sociais e como tomamos decisdes pessoais que alcangam
resultados positivos. (p. 29)

A consolidagdo do conceito de IE resultou, portanto, de multiplas perspetivas que
procuraram explicar a interagdo entre emogao, cogni¢cao e comportamento. Moreira (2021)
observa que, ndo existindo uma definicdo Unica, a |IE pode ser entendida como “a
capacidade de sermos inteligentes com as nossas emoc¢des e termos a capacidade de
reconhecer e gerir as nossas emocodes e as dos outros”, descrevendo-a como “uma danga
entre 0 nosso cérebro racional e o nosso cérebro emocional” (p. 26). Essa diversidade
interpretativa deu origem a diferentes estruturas tedricas, refletindo as varias formas de

compreender a natureza e aplicagao da IE.

1.2. Modelos teéricos de IE

A |E foi sendo operacionalizada por diferentes autores, que procuraram traduzir o
conceito em dimensbes observaveis e mensuraveis. A evolucdo deste campo tedrico
originou diversos modelos, baseados em abordagens distintas e com diferentes
perspetivas sobre a natureza do construto.

As abordagens cientificas ao estudo da |IE podem ser agrupadas em dois grandes
modelos: os modelos de habilidade mental, que a conceptualizam como uma forma
especifica de inteligéncia responsavel pelo processamento e utilizagdo adaptativa das
emocgoes (Mayer, et al., 2000), e os modelos mistos ou hibridos, que integram um conjunto
abrangente de competéncias mentais relacionadas com as emog¢des e uma variedade de
outras caracteristicas e dimensdes nédo mentais (Bar-On, 2000; Boyatzis et al., 2000;
Goleman, 1995; Sternberg, 2000). Esta concepgao de modelos mistos, vem também incluir
tracos de personalidade e competéncias sociais, como a empatia, o otimismo ou a
autorregulagao emocional (Brackett et al., 2011; Goleman, 2002; Moreira, 2021; Petrides &
Mavroveli, 2018).

Entre as propostas mais reconhecidas destacam-se quatro referenciais tedricos: o
modelo cognitivo de Mayer et al., (2000), considerado a base conceptual do construto; o
modelo misto de Goleman (1998), amplamente aplicado em contextos organizacionais; o
modelo psicossocial de Bar-On (2000), que introduz uma perspetiva integradora entre
fatores emocionais e sociais no funcionamento humano; e o modelo de trago de Petrides
(2010), que concebe a IE como um conjunto de disposicdes emocionais e percecdes

autoavaliadas integradas na personalidade.
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1.2.1. Modelo de habilidade cognitiva

No modelo de Mayer e Salovey (1997), o foco da IE sdo as capacidades mentais,
que integram as emogdes e a cognicdo. Os autores propdem quatro habilidades
fundamentais e interdependentes que descrevem a forma como as pessoas percebem,
utilizam, compreendem e regulam as emocgdes, sendo elas (1) perce¢cdo emocional -
permite identificar, avaliar e expressar emocdes de forma precisa; (2) utilizacdo das
emogdes - usar os sentimentos de modo a facilitar o raciocinio e a tomada de decisao; (3)
compreensdo emocional - entender as emogdes e o seu significado; e (4) regulacdo
emocional - gerir as préoprias emogdes, promovendo o desenvolvimento pessoal e cognitivo
(Mayer e Salovey, 1997), para uma melhor compreensao, ver Anexo A.

Posteriormente, Mayer e os seus colaboradores (2000) reforcaram que a |IE deve
ser entendida como um tipo de inteligéncia mensuravel, composta por aptiddes cognitivas
relacionadas com a emocdo, motivagdo e pensamento. Assim, as quatro habilidades,
organizam-se de forma hierarquica (Mayer et al., 2004), evoluindo dos processos mais
basicos para os mais complexos. Ou seja, percecionar e assimilar as emocgoes, situa-se no
nivel mais experimental (Maia, 2017), enquanto compreender e gerir emogdes esta num
nivel mais elevado e complexo da hierarquia, e como tal, a capacidade de regular as suas
préprias emocodes e as de outros (4) é construida tendo por base as competéncias das
outras trés vertentes (Ponces & Ponces, 2022).

De acordo com Mayer et al. (2024), o modelo de habilidades entende a IE como
uma forma de inteligéncia mensuravel, avaliada através de tarefas com respostas certas e
erradas, a semelhancga de outras capacidades cognitivas.

Considerado por Law & Wong (2004) como modelo semelhante, temos o construto
de Davies et al. (1998) que realizaram uma revisdo da literatura onde consideraram a
definicao de |IE de Mayer e Salovey (1997; Salovey & Mayer, 1990), na concepgao da sua.
Em virtude desta similitude, definimos que o construto de Davies et al. (1998) seja a base

da presente investigagao (Anexo B).

1.2.2. Modelos Mistos e de traco
Modelo de Goleman — Modelo de competéncias

Na sua primeira publicagédo sobre IE, Goleman (1995) apresentou um modelo
constituido por cinco dimensdes principais, a autoconsciéncia, autocontrolo,
automotivacao, empatia e competéncias sociais, que descrevem diferentes capacidades
emocionais e relacionais do individuo.

Posteriormente, o autor reformulou o seu modelo, aplicando-o ao contexto
organizacional. Este modelo foi criado e adaptado para prever a eficacia e os resultados

pessoais no local de trabalho e nas organizagées. Atualmente, o modelo assenta em quatro
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dimensdes subdividido em 20 competéncias: (1) autoconsciéncia das emogdes; (2)
autorregulacdo das emocgdes; (3) consciéncia social; (4) e gestdo de relacionamentos
(Goleman, et. al., 2002).

Goleman refere que “cada uma destas quatro é a base para desenvolver outras
habilidades ou competéncias apreendidas, necessarias a vida organizacional’ (Goleman
apud Ponces & Ponces, 2022, p. 8). A sustentagdo da ideia de que a IE é essencial no
contexto organizacional deve-se ao facto de constituir uma caracteristica integrada na
personalidade dos lideres eficazes, influenciando de forma intrinseca a maneira como
orientam pessoas, gerem equipas e conduzem processos de mudancga (Goleman et al.,
2002; Mattingly & Kraiger, 2019).

O autor Daniel Goleman desenvolveu a escala ECI 2.0 (Emotional Competence

Inventory), para a medi¢cdo das competéncias deste modelo (Goleman et al., 2002).

Modelo de Bar-On - Modelo psicossocial

O modelo proposto por Bar-On (1997, cit. in 2006) constitui uma das abordagens
mais abrangentes a IE, ao integra-la numa perspetiva psicossocial e multidimensional.
Denominado de modelo de Inteligéncia Emocional Social (ESI), considera que o
comportamento humano eficaz resulta da interagdo entre “competéncias emocionais e
sociais, capacidade e facilitadores” (Bar-On, 2006, p.14) como tracos de personalidade
(por exemplo, independéncia, autoregulacdo e otimismo) (Petrides & Furnham, 2001),
responsaveis pela adaptagdo e pelo bem-estar psicologico (Martins, et al., 2010). Este
modelo distingue-se por introduzir uma visdo mista da IE, articulando capacidades
cognitivas e tragos de personalidade, e por operacionalizar o construto através do
Emotional Quotient Inventory (EQ-i), um dos primeiros instrumentos de auto-relato
validados de medigao empirica da IE (Bar-On, 2006).

A sua estrutura divide-se em cinco grandes areas de competéncias, habilidades e
facilitadores: 1) as intrapessoais, 2) interpessoais, 3) adaptabilidade, 4) gestdo do stress e
5) humor geral, refletindo a interagéo entre fatores emocionais e sociais que sustentam o
funcionamento psicoldgico equilibrado (Bar-On, 2006, p. 15).

O modelo de Bar-On descreve um conjunto de competéncias, habilidades e
facilitadores que permitem ao individuo reconhecer e expressar eficazmente as suas
emogdes, desenvolver relagdes interpessoais equilibradas, enfrentar situacdes desafiantes
e manter uma atitude positiva face a vida (Bar-On, 2006). Para o autor, a IE resulta da
combinagido entre capacidades mentais e caracteristicas de personalidade, como a
independéncia, a autoestima e a disposigdo otimista, que em conjunto favorecem o
funcionamento emocional e social adaptativo (Mikolajczak et al., 2006; Petrides & Furnham,

2001) que quando considerados em conjunto, oferecem uma visdo mais completa e
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integradora da inteligéncia global do ser humano, refletindo a interacao entre razéo e

emogao no comportamento humano (Bar-On, 2006).

Modelo de Petrides - Modelo de Tragos

Um contributo significativo para a diversificagcdo conceptual da IE surgiu com o
modelo tripartido proposto por Petrides (2010), um modelo de traco. Este modelo distingue
trés niveis complementares: (1) o conhecimento emocional, relacionado com o que os
individuos compreendem acerca das emogdes e da sua gestdo em diferentes contextos;
(2) as habilidades emocionais, que traduzem o que cada pessoa é efetivamente capaz de
fazer; e (3) os tragos emocionais, que refletem 0 modo como as emogdes sdo expressas e
reguladas no quotidiano.

Esta abordagem entende a IE como parte integrante da personalidade, traduzindo
caracteristicas emocionais relativamente estaveis que moldam a forma como o individuo
percebe, expressa e gere as emogdes. E avaliada através de instrumentos de autorrelato,
em contraste com os modelos que a concebem como uma competéncia cognitiva
mensuravel, reforcando a ideia de que a emogao constitui um elemento intrinseco da
personalidade e ndo apenas um conjunto de aptiddes treinaveis. Decorrente deste modelo,
Petrides desenvolveu o Trait Emotional Intelligence Questionnaire (TEIQue), amplamente
utilizado em estudos sobre tracos emocionais e personalidade (Petrides 2010; Petrides &
Mavroveli, 2018).

1.3. A IE no contexto organizacional

A |IE emergiu nas ultimas décadas como um fator critico de sucesso nas
organizagdes contemporaneas, transcendendo a tradicional dicotomia entre soft skills e
competéncias técnicas para se posicionar como um elemento estruturante do desempenho
organizacional. No panorama empresarial atual, onde a mudanga é constante e as
pressbes competitivas intensas, a capacidade de compreender, regular e utilizar as
emogdes como informacao de valor torna-se fundamental para o funcionamento eficaz das
equipas e da estrutura como um todo (Goleman et al., 2002).

A IE contribui para a criagdo de um ambiente de trabalho cooperativo, onde a
“confianga mutua”, o “sentido de identidade grupal” €” um forte sentido de eficacia” séo
essenciais para que os colaboradores se envolvam plenamente nas suas tarefas,
cooperem e colaborem entre si, reduzindo comportamentos defensivos e fomentando a
abertura a aprendizagem (Rego & Cunha, 2007, p. 122 e 123). Uma meta-analise recente
de Dogru e os seus colaboradores (2022) valida empiricamente esta premissa,
demonstrando correlagdes robustas entre a IE e diversos outcomes organizacionais, desde

a satisfacao até a produtividade.
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Podemos ainda referir que a IE apresenta um papel bastante importante na
lideranca organizacional por integrar dimensbes estratégicas e operacionais,
simultaneamente. Enquanto os modelos de lideranga até meados do século XX
enfatizavam a autoridade e o controlo, os modelos posteriores demonstraram uma
progressao para modelos em que o lider integra visao estratégica, empowerment, partilha
de informacdo (Rego e Cunha, 2007, pp. 50 a 52), crescimento dos colaboradores,
feedback, relacionamentos interpessoais, desenvolvimento pessoal, autoconhecimento e
IE (Calvosa & Ferreira, 2023; Cunha & Cunha, 2009, pp. 52 e 146).

Hooper e Potter (2004) argumentam que a "lideranga inteligente" é aquela que
consegue “‘compreender os outros e 0s seus pontos de vista", mobilizando a energia
coletiva ndo por coer¢do, mas por inspiragdo e compreensao empatica (p. 24). Nesta
perspetiva, liderar é essencialmente um exercicio de gestdo de relacionamentos e
interacbes humanas onde a IE do lider atua como catalisador para alinhar os objetivos
individuais com os organizacionais (Cunha & Rego, 2005). Deste modo, Goleman, et al.,
(2002) evidenciam que o lider deve potenciar um clima organizacional de confiancga,
envolvimento e apoio colaborativo, cuja tarefa primordial é criar ressonancia (sintonizar-se
com as emocdes das pessoas e orienta-las numa direcdo positiva) em vez de gerar
dissonancia.

Rego e Cunha (2007) sublinham que, atualmente, novos desafios sao colocados
aos lideres organizacionais, sendo necessario um equilibrio entre obtengéo de resultados,
a capacidade de mudanga (disponibilidade para melhorar, inovar e aprender) e a
integridade (retiddo e valores explicitos de todos os membros), sendo a IE o elemento
transversal. Um lider desprovido de competéncias emocionais pode desenhar estratégias
brilhantes, mas podera falhara na mobilizacdo das pessoas necessaria para a sua
execucao.

Em organiza¢des com cenarios de elevado stress e gestdo de crises, como nas
forgas de seguranga, onde o trabalho impde grandes exigéncias emocionais aos agentes,
a IE torna-se crucial ndo apenas para a motivagao, mas para garantir decisdes adequadas,
proteger o publico eficazmente e atuar como contramedida as exigéncias de volatilidade,
incerteza, complexidade e ambiguidade que caracterizam o policiamento moderno
(Puraité, & Prokofjeva, 2019). Nestes contextos a IE permite aos lideres policiais
adaptarem-se a contextos culturais diversos, gerir equipas multiculturais e estabelecer
cooperagdes internacionais bem-sucedidas, complementando suas competéncias técnicas
e organizacionais (Puraité, & Prokofjeva, 2019).

A capacidade de regulagdo emocional ndo € meramente psicologica, € funcional,
pois permite ao lider e a equipa manter o foco operacional, a clareza na tomada de decisado

e a capacidade de resposta rapida perante as adversidades (Oliveira, 2022; Veras, 2021).
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Tanto George (2000) como Lee et al. (2024) entendem que a eficacia da lideranga, em
crises, reside precisamente na capacidade de instalar confianca e de validar as emocgdes
do grupo, enquanto simultaneamente mantém a postura necessaria para orientar a agao.

Mikolajczak et al. (2009) explicam empiricamente que a IE modera o efeito
deteriorante do stress no humor e na cogni¢do, permitindo aos individuos e equipas
navegarem a incerteza sem perderem a funcionalidade. O estilo de lideranca e a IE do lider
moldam diretamente o clima organizacional, que por sua vez influencia a capacidade de
adaptacao coletiva (Maamari & Majdalani, 2017).

No contexto especifico da AP, a IE € uma competéncia transversal funcional
segundo o Referencial de Competéncias para a AP (Anexo Il da Portaria n.° 214/2024/1).
Esta competéncia é essencial para manter a estabilidade emocional e o foco em situacbes
exigentes, demonstrar empatia e sensibilidade as necessidades dos cidadaos e
colaboradores, criar ambientes de trabalho cooperativos e saudaveis, e tomar decisdes
conscientes que equilibrem a razado e a emogéo (Anexo |l da Portaria n.° 214/2024/1).

Em todo o tipo de organizagdes, mas, em particular, as que assumem uma
responsabilidade publica e um risco e stress elevados, a IE ndo é uma competéncia
acessoria, mas uma componente impreterivel que sustenta a resiliéncia humana e a
eficacia coletiva. Esta pode ser desenvolvida através de praticas deliberadas e reflexao
continua, pelo que investir no seu desenvolvimento contribui para melhorar o desempenho
individual, reforgar a coesédo das equipas e promover uma cultura organizacional mais

humana e colaborativa.

1.4. Avaliagdo e Mensuracéao da IE

De entre as diferentes formas de conceptualizar a |IE decorre igualmente a auséncia
de consenso quanto a sua forma de medicao (Pacheco, et al., 2023). A mensurag¢ao do
construto da IE divide-se, de uma forma geral, em dois tipos de abordagens: (a) medidas
de desempenho ou de capacidade e (b) medidas de autorrelato ou de traco, “cada uma
com vantagens e limitagbes especificas que dependem do contexto e dos objetivos da
investigagdo” (p. 3), sendo operacionalizadas através de diferentes instrumentos? (Bru-
Luna et al., 2021).

A revisdo de Bru-Luna e seus colaboradores (2021) conclui que ambos os tipos de
medida tém vantagens complementares, mas também limitagdes distintas. Os testes de
desempenho apresentam maior objetividade e validade teédrica, enquanto os instrumentos

de autorrelato sdo mais praticos, econdmicos e aplicaveis em contextos organizacionais.

2 Importa salientar que os instrumentos de avaliagdo utilizados ndo correspondem necessariamente
ao modelo tedrico dos seus autores. O WLEIS constitui um exemplo desta dissociagdo, na medida em que,
apesar de fundamentado no modelo de habilidades de Mayer e Salovey, trata-se de uma medida de autorrelato
(Barreira, 2014, p.14).
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No entanto, a literatura tem apontado uma baixa correlagdo entre estes instrumentos, o
que reforca a ideia de que cada tipo de avaliacdo aquiesce a dimensdes distintas da IE
(Teixeira & Araujo, 2018).

Entre as medidas de desempenho e de autorrelato existentes, o presente trabalho
apenas mencionara os dois instrumentos pertencentes ao modelo de habilidades mais
conhecidos o Mayer-Salovey-Caruso Emotional Intelligence Test (MSCEIT) e o Wong and
Law Emotional Intelligence Scale (WLEIS).

De acordo com a reviséo sistematica da literatura de Teixeira e Araujo (2018), o
MSCEIT é um dos instrumentos de desempenho mais reconhecido e consistente para a
avaliacao da IE, por se basear diretamente no modelo de habilidades de Mayer e Salovey,
€ nao por meio de tracos de personalidade (Woyciekoski & Hutz, 2009). Para Pacheco et
al. (2023), apesar de se destacar entre as medidas de desempenho da IE, a sua aplicagao
em contextos organizacionais tem sido menos frequente devido a complexidade e
exigéncia técnica do instrumento.

De forma complementar, para uma utilizagao do MSCEIT na populagéo portuguesa,
exige-se uma melhor compreensdo da sua estrutura interna e da relagcdo com outras
variaveis psicologicas, através de estudos que confirmem e comparem os resultados com
as validacgbes originais (Monteiro, 2009; Teixeira & Araujo, 2018). Além disso, um dos
principais entraves ao estudo do MSCEIT, em Portugal, deve-se ao facto da sua
inexisténcia em versao traduzida e validada em portugués, bem como os custos elevados
associados a cotacdo oficial do teste, o que limita a realizacdo de investigacbes com
amostras amplas e diversificadas (Monteiro, 2009; Moura, 2011).

Relativamente ao WLEIS (Wong & Law, 2002) € um dos instrumentos de autorrelato
mais utilizados na investigagdo organizacional e de lideranga, devido a sua estrutura
simples e validade consistente (Bru-Luna et al., 2021; Wong & Law, 2004). Nao obstante a
auséncia de consenso tedrico acerca dos componentes da IE, os testes com formatos de
pontuacéo diversificados podem alcangar dados distintos (Pacheco, et. al., 2023) e apesar
de ndo medir desempenho real, o WLEIS apresenta bons indicadores de fiabilidade interna
e validade convergente, sendo adequado para o nosso estudo (Bru-Luna et al., 2021; Wong
& Law, 2004).

A opcéo pelo WLEIS (Wong & Law, 2002) assenta na sua ampla utilizagdo e
validade comprovada em estudos sobre lideranca e IE no contexto de liderancga
organizacional (Bru-Luna et al., 2021). Investigagdes empiricas recentes demonstraram
que o WLEIS é um instrumento sensivel as relagbes entre estilos de lideranga,
comportamento organizacional e desempenho coletivo (Khalili, 2017; Lan et al., 2017; Li et
al., 2016; Maamari & Majdalani, 2017; Maia, 2017; Neil et al., 2016).
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Para além de apresentar boas propriedades psicométricas, também apresenta
facilidade na interpretacao dos resultados e elevada aplicabilidade intercultural, mostrando-
se particularmente adequado em contextos laborais que exigem gestdo emocional,
comunicacao e tomada de decisdo sob pressao, caracteristicas que justificam a sua
adocao no presente estudo (Pacheco et. al., 2023; Pereira, M., 2020).

Por conseguinte, para analisar a relagéo entre os construtos em estudo, torna-se
essencial identificar o modelo tedrico adotado e os instrumentos de medida utilizados, uma
vez que os dados obtidos refletem dimensdes distintas da IE consoante a abordagem
escolhida. Apesar de basearmos a presente investigagdo no construto de IE de Davies et
al.,, (1998) e este ser semelhante ao modelo de capacidades/habilidades de Mayer e
Salovey, ndo apresentaram nenhum instrumento, pelo que os autores Wong e Law (2002),
também se basearam nestes autores para desenvolver a escala WLEIS, que sera o

instrumento de medida a utilizar.

2. Lideranga

A lideranga tem evoluido de forma significativa ao longo do tempo, acompanhando
as transformacgdes sociais, organizacionais e cientificas que marcaram os diferentes
periodos histéricos. Embora o termo seja amplamente utilizado no discurso académico e
profissional, ndo existe ainda uma definicdo Unica e universalmente aceite, refletindo a
complexidade do fendmeno e a multiplicidade de abordagens que o procuram explicar.

De uma forma geral, a lideranca remete para processos de influéncia, orientacao e
mobilizagdo de individuos (seguidores/subordinados ou liderados®) ou grupos destes na
prossecucao de objetivos em comum. No entanto, a forma como estes processos séo
compreendidos tem variado consoante o contexto, quer histérico quer social, bem como

nas perspetivas tedricas dominantes.

2.1. Evolugao conceptual

O conceito de lideranga tem conhecido diversas abordagens ao longo da histodria,
na sua génese, ligas as carreiras militares e politicas. Assim, de forma abreviadissima,
podemos resumir 0s inicios do exercicio e do pensamento sobre a lideranga, antes do seu
crescente estudo no século XX.

A reflexdo sobre lideranga remonta a tempos muito antigos, como se observa na
figura de Tzu (500 a.C.), general e estratega militar apresenta principios, que permanecem

atuais. Para além da sua visdo estratégica sobre tatica e terreno, Tzu valorizava a

3 Neste trabalho, sera adotado preferencialmente o termo liderados, por se considerar mais inclusivo
e menos marcado por conotagdes de autoridade vertical do que a palavra subordinados, termo este
frequentemente utilizado no contexto policial. Os termos subordinados e seguidores poderdo surgir
pontualmente por fidelidade a autores ou a terminologia institucional. Para distingdo detalhada dos termos, ver
Apéndice A.
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motivacao dos subordinados, a organizacdo, a empatia e o espirito coletivo como
essenciais ao sucesso (Low & Tan, 1995; Milevski, 2019; Tzu, 500 a.C.).

Ja na Grécia Antiga, Platao sublinhava a importancia da formagao ética e intelectual
dos lideres politicos, associando a liderangca a responsabilidade moral perante a
comunidade (Milevski, 2019). Como refere Poiares (2018), a inter-relagdo humana ocupava
um lugar central no seu pensamento, evidenciando uma conceg¢éo precoce da lideranga
enquanto responsabilidade ética e social, ancorada na capacidade de articular os deveres
individuais com as exigéncias coletivas da comunidade.

Em complemento das visdes classicas referidas, Lopes (2017) analisa o
pensamento de Maquiavel sobre a lideranga, demonstrando que o filésofo do século XVI
problematizou a questdo de se seria preferivel ser amado ou temido, advogando que o
equilibrio entre ambas as abordagens seria 0 mais eficaz. O autor evidencia que a lideranga
eficaz pode recorrer ao poder coercivo quando necessario, mas deve prioritariamente
valorizar relagbdes de confianga e cooperagdo com os seguidores.

No século XVIII, o Marechal Belle Isle, destacou virtudes fundamentais para liderar
com honra, mesmo em contextos dificeis. De igual modo, o Marqués de Pombal,
influenciado por Maquiavel, defendia uma lideranca pautada pelo amor e pela razdo, mas
sem negligenciar o poder disciplinador quando necessario (Pombal, 1761; Lopes, 2017).
Na divergéncia entre estas duas formas de lideranga, entre a autoridade e a proximidade,
torna-se essencial, como sublinha Lopes (2017), encontrar um ponto de equilibrio. O
exercicio do poder requer decisdes firmes e ponderadas, sem medo de errar, mas com
constante moderacgao, responsabilidade e sentido de justica.

Com o inicio do século XX, especialmente a partir da década de 1930, os estudos
sobre lideranga ganharam maior expressao e profundidade, tornando-se progressivamente
um dos temas mais explorados na investigacao cientifica. Com o tempo, a produg¢ao tedrica
evoluiu para modelos descritivos centrados nos tragos e nas caracteristicas que definem
lideres eficazes (Northouse, 2019).

As primeiras aproximagdes cientificas ao conceito de lideranga centravam-se
fortemente nas caracteristicas individuais dos lideres, numa légica essencialista que a
associava a atributos inatos e excecionais. Um dos autores mais influentes desta fase,
Stogdill (1950), definiu lideranga como “o processo de influenciar as atividades de um grupo
organizado na diregao da realizagao de um objetivo” (p. 4). No entanto, o préprio autor foi
determinante para demonstrar que os tragos pessoais, por si s0s, sado insuficientes para
explicar a complexidade do fenémeno.

A partir da segunda metade do século XX, a investigacdo comegou a deslocar o
foco dos tracos individuais para os comportamentos observaveis dos lideres e para as

interacdes estabelecidas com os seguidores e com o contexto organizacional. Nesta linha,
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Katz e Kahn (1978) entendem a lideranga como um “incremento de influéncia acima do
que seria permitido pelas rotinas e diretrizes formais da organizagdao” (p. 338),
evidenciando que a eficacia do lider transcende a autoridade formal inerente ao cargo.

Diferenciando-se das perspetivas que associam a lideranga a tracos inatos ou
atributos pessoais fixos, Loignon et al. (2024) defendem que a lideranga deve ser entendida
como um processo social que emerge nas interagcdes entre individuos, ou seja, um
fenédmeno intrinsecamente relacional que se manifesta e desenvolve no seio dos grupos e
das organizacdes. Segundo varios autores, a autoridade nao reside apenas numa figura
isolada, mas constréi-se no decurso das relagdes e conversacdes que orientam 0s grupos
para objetivos comuns (Chiavenato, 2004; Loignon et al. 2024).

Para Goleman, et al., (2002), a lideranga € uma interagdo entre membros de um
grupo, na qual o lider atua como agente de mudanca, influenciando mais os outros do que
sendo influenciado por eles. Mas de acordo com Northouse (2019, p. 280) numa
abordagem transformacional (lideranga implica mudangas) tanto conduz a mudanga dos
liderados como dos lideres.

Segundo o manual de Comando e Lideranga da Escola Superior de Policia*, a
lideranca “é a fungdo de comunicar por meios com subordinados a fim de executar uma
tarefa, alcangar ou manter um nivel de conduta ou ganhar aceitacdo para um estado de
coisas.” (Chaves, 1997, p. 8).

De entre as varias definicbes apresentadas na literatura sobre lideranga, destacam-
se duas conceg¢des amplamente reconhecidas.

A primeira definicao, apresentada por Burns (1978), foi o conceito mais importante

na década de 70 a emergir definindo a lideranga como,

0 processo reciproco de mobilizagcdo por pessoas com certos motivos e
valores, utilizando diversos recursos econdmicos, politicos e outros, num
contexto de competicdo e conflito, com o objetivo de alcancar metas
mantidas de forma independente ou em comum por lideres e seguidores. (p.
425)

A segunda definicdo é a proposta por Yukl e Gardner (2020), que descrevem a
lideranga como “o processo de influenciar os outros a compreender e concordar sobre o
que precisa ser feito e como fazé-lo, e o processo de facilitar esfor¢os individuais e coletivos
para alcancar objetivos comuns” (p. 25). Para os autores, a lideranga vai além da simples

capacidade de dirigir ou impor tarefas, sendo fundamental a habilidade para inspirar os

4 Atual designagao Instituto Superior de Ciéncias Policiais e Seguranga interna (ISCPSI).
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seguidores, desenvolver as suas competéncias e promover o esfor¢o coletivo em diregao
a objetivos comuns.

No que respeita a sua conceptualizacio, a lideranca é definida como "um processo
de influenciar, para além do que seria possivel através do uso exclusivo da autoridade
investida, o comportamento humano com vista ao cumprimento das finalidades, metas e
objectivos concebidos e prescritos pelo lider organizacional designado" (Vieira, 2002, p.
15). Rauch e Behling (1984) defendem que lideranga é “o processo de influenciar as
atividades de um grupo organizado para alcangar um objetivo” (p. 46), enquanto Jacobs e
Jacques (1990) enfatizam a capacidade de “dar propdsito ao esfor¢o coletivo e provocar a
vontade de o realizar” (p. 281).

Numa perspetiva convergente, Cunha e Rego (2005) associam a lideranga a
"capacidade de suscitar a participagdo voluntaria das pessoas ou grupos", ao
"consentimento da influéncia exercitada pelo lider" e a "influéncia feita de aceitagao
voluntaria" (pp. 30 a 35). A liderancga configura-se, assim, como um processo de influéncia
interpessoal de orientagcdo e coordenacdo, moldado pelas caracteristicas e
comportamentos do lider, pelas percecdes dos liderados e pelas exigéncias do contexto
em que se desenvolve (Day & Antonakis, 2018). Estes contributos reforcam a ideia de que
liderar implica dar direcdo, gerar sentido e mobilizar pessoas para a construcdo de um
futuro desejado e partilhado, pois “liderar é traduzir visdo em realidade” (Bennis, 2009, p.
3)

Com o avango da investigagao empirica e o desenvolvimento da gestdo moderna,
a lideranga passou a ser conceptualizada por varios autores como um processo relacional
e dindmico. Northouse (2019) define-a como “um processo no qual um individuo influencia
um grupo de individuos para alcangar um objetivo comum” (p. 43), ou seja, baseia se em
quatro componentes fundamentais para a compreensdao do fendmeno da lideranca:
processo, relacado de influéncia, contexto de grupos e orientagao para a concretizagao de
objetivos comuns (ver Anexo C).

Esta perspetiva reflete os pontos de convergéncia entre os principais contributos
tedricos, que incluem a lideranga como processo de influéncia, a interacao entre lideres e
seguidores, e a mobilizagcado destes para objetivos partilhados (Antonakis & Day, 2018;
Hersey & Blanchard, 1988; Loignon et al., 2024; Rauch & Behling, 1984; Rego & Cunha,
2023; Stogdill, 1950; Yukl & Gardner, 2020), sustentando que a liderangca nao reside
apenas em atributos individuais, mas resulta de interagdes situadas em contextos sociais
€ organizacionais.

Neste sentido, Antonakis e Day (2018) enfatiza que a lideranca deve ser entendida

como um processo multifatorial, decorrente da articulagdo entre caracteristicas pessoais,
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comportamentos, ambientes e dindmicas coletivas, superando visdes simplificadas
centradas no lider isolado.

A lideranca é um conceito amplamente discutido, mas que continua a apresentar
dificuldades no que diz respeito a sua definicdo e delimitacao tedrica. A multiplicidade de
perspetivas, modelos e contextos em que é estudada contribui para a auséncia de um
consenso claro sobre o seu significado. Como afirmam Calvosa e Ferreira (2023), essa
diversidade de abordagens reflete a complexidade do fenémeno e revela a dificuldade em
construir uma definicdo unificada que contemple todas as suas dimensbes sociais,
histéricas e organizacionais.

Para efeitos da presente investigagcéo, adota-se a definigdo proposta por Northouse
(2019) e Yukl e Gardner (2020), que entendem a lideranga como um processo de influéncia
através do qual um individuo orienta um grupo para alcangar objetivos comuns, facilitando
os esforgos coletivos e promovendo o alinhamento quanto ao que deve ser feito e como
fazé-lo. Esta influéncia €, no entanto, moldada por fatores como o contexto, os liderados e

as proprias acodes do lider.

2.2. Teorias de Lideranca

Perante a diversidade conceptual apresentada, importa sistematizar as principais
teorias que marcaram a sua evolugao, desde as visdées universalistas até as abordagens
atuais centradas em valores, relacdes e contexto. Calvosa e Ferreira (2023) afirmam que
essa multiplicidade é inevitavel num conceito que &, acima de tudo, social e simbdlico.

A evolucido das teorias da lideranca reflete mudancas no seu foco explicativo.
Iniciou-se com a valorizacao de tracos inatos (teoria dos tragos), passando pelos estilos
comportamentais e, mais tarde, pelas abordagens que integram o contexto situacional
(teorias contingenciais). Para Yukl e Gardner (2020), estas perspetivas evidenciam
entendimentos diversos: uns focam-se nas caracteristicas do lider, outros na influéncia
exercida ou na fungdo administrativa que desempenha.

Desta forma, reduzir a lideranca aos tragos pessoais mostrou-se insuficiente, uma
vez que estes, embora relevantes, ndo garantem por si s6 a eficacia do lider (Caiado,
2012). Como apontam Antonakis e Day (2018) e Yukl e Gardner (2020), a lideranca deve
ser entendida como um processo relacional e dinamico, influenciado por multiplos fatores
contextuais, sociais e organizacionais, ultrapassando as explicagdes centradas
exclusivamente no perfil individual do lider.

Opostamente a teoria dos tragos, as abordagens comportamentais® procuraram

superar as limitagbes anteriores ao focar-se nos comportamentos observaveis dos lideres

5 Os principais autores da abordagem comportamental a lideranga foram Blake e Mounton (1985), com
o desenvolvimento da Grelha de lideranga, que foi desenvolvida em 1960, tendo sido alvo de adaptagao e

21



A Inteligéncia Emocional na Lideranga dos Oficiais de Policia na PSP

e na possibilidade de os treinar para adotar comportamentos dirigidos para a tarefa ou para
os relacionamentos (Northouse, 2019, p. 136). No entanto, falhou em demonstrar ligagbes
consistentes entre esses comportamentos e os resultados organizacionais, além de nao
identificar um estilo eficaz aplicavel a todos os contextos (Northouse, 2019, p. 147).

A teoria situacional de Hersey e Blanchard (desenvolvida em 1969) propde que nao
existe um estilo de lideranga universalmente eficaz, defendendo que o comportamento do
lider deve ajustar-se a maturidade dos liderados e as exigéncias da situagdo. Assente nas
dimensdes de orientagado para a tarefa e para a relagao, esta abordagem defende quatro
estilos principais que variam consoante o grau de desenvolvimento dos colaboradores
(Northouse, 2019, p. 167). Embora pratica, esta teoria tem sido criticada por carecer de
validacdo empirica robusta e, por apresentar limitagcdes na definicdo precisa do conceito
de "maturidade", o que compromete a sua consisténcia e replicabilidade em contextos
distintos (Northouse, 2019; Yukl & Gardner, 2020).

Nos subcapitulos seguintes, serdo exploradas algumas das principais teorias
contempordneas de lideranca, nomeadamente a lideranga transacional, a
transformacional, a lideranca primal, pelas suas contribuicbes mais significativas para a
compreensao aprofundada deste fendmeno. A sua relevancia reflete os objetivos da
presente investigacao, o que justifica a sua escolha em detrimento de outras teorias que,
embora pertinentes, nao foram aqui aprofundadas, por ndo se alinharem de forma direta

com o foco analitico do estudo.

2.2.1. Lideranca Transformacional e transacional

A lideranga transformacional constitui uma das abordagens mais influentes e
amplamente estudadas no campo da lideranca, ao destacar o papel do lider como agente
de mudanga (Vieira, 2002).

O conceito de lideranga transformacional surgiu com Burns (1978), que procurou
articular os papéis de lideres e seguidores. Ele descreveu os lideres como pessoas que
exploram as motivagdes dos seguidores para melhor alcangar os objetivos dos lideres e
seguidores (p. 18). Dividiu em dois tipos de liderancga: transformacional e a transacional,
como dois extremos, enquanto Bass (1999) entende que € mais eficaz exibindo
caracteristicas de ambos os estilos, “embora em situagbes distintas” (Rego & Cunha,
2007).

Segundo Bass (1999),

a lideranga transformacional ocorre quando os lideres ampliam e elevam os

interesses dos seus colaboradores, quando geram consciéncia e aceitagao dos

revisdo. Esta grelha foi concebida para explicar como os lideres ajudam as organizagdes a alcangar os seus
objetivos por meio de dois fatores: preocupagcédo com a produgdo e preocupagcido com as pessoas.
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propésitos e da missdo do grupo, e quando incitam os colaboradores a olharem
para além dos seus préprios interesses em prol do bem do grupo. (p.12)

O modelo proposto por Bass (1999) tornou-se a referéncia central deste paradigma
ao identificar quatro componentes essenciais da lideranga transformacional: a influéncia
idealizada, a motivagdo inspiracional, a estimulagdo intelectual e a consideragdo
individualizada (Rego & Cunha, 2007) conforme Tabela 1.

Esta perspetiva enfatiza a capacidade do lider para desenvolver uma visédo
mobilizadora, promover o envolvimento organizacional e influenciar atitudes, crencas e
comportamentos de forma profunda e duradoura, incentivando os subordinados a
superarem as expectativas, através de inspiragdo e consideragcdo individualizada
(Antonakis & Day, 2018; Northouse, 2019).

Tabela 1

Dimensées da lideranca transformacional, sequndo Bass, 1999.

Influéncia idealizada O lider adota comportamentos que ativam fortes emocdes nos

(Carisma) seguidores, suscitam confiangca e a identificagcido destes com eles,
influenciam os seus ideais e os aspectos “maiores do que a vida”.

Motivagao O lider comunica uma visdo apelativa, usa simbolos para fomentar o

Inspiracional esforgo dos seguidores, actua como modelo de comportamentos, instila
otimismo.

Estimulagao O lider estimula nos seguidores a tomada de consciéncia dos

intelectual problemas e o desenvolvimento do pensamento critico e criativo,

incentivando-os a reconhecerem as suas proprias crengas e valores e
a questionarem as suas assungoes.
Consideragao O lider presta atencdo as necessidades de desenvolvimento dos
Individualizada seguidores, apoiando-os e encorajando-os através do treino, do
feedback e da delegagédo de responsabilidades, com o objetivo de
potenciar o seu crescimento individual e profissional.
Nota. Adaptado de “A Esséncia da Lideranga - Mudanga x Resultados x Integridade”, de Rego, A. e Cunha, M.,
2007, 32 Edigao, Editora RH, p. 236. Copyrigth RH.

Segundo Northouse (2019) o modelo desenvolvido por Kouzes e Posner (2002)
demonstra outra perspetiva transformacional. Este modelo consiste em cinco praticas
fundamentais que permitem aos lideres realizar coisas extraordinarias: “apontar o
caminho”, “inspirar uma visdo compartilhada, “desafiar o processo”, “permitir que os outros
ajam” e “encorajar o coragao” (Kouzes & Posner, 2003, p. 42). Salientaram que estas cinco
praticas de lideranga exemplar estdo ao alcance de todos (em qualquer organizagéo ou
situacao) e nao sao reservadas para aqueles com habilidades “especiais”, pois modelo nao
se refere a personalidade, mas sim a pratica (Kouzes & Posner, 2003, pp. 32 a 42).

Constatamos que ambos os modelos de lideranga destacam o poder inspirador do

lider e a importancia de mobilizar os outros em torno de uma visédo partilhada, mas também
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valorizam a influéncia positiva e o desenvolvimento das pessoas como motor de mudanca
e exceléncia organizacional, conforme se pode consultar em maior detalhe no Anexo D.

Ainda assim, este tipo de lideranga permanece como uma das teorias centrais na
literatura contemporanea sobre comportamento organizacional e lideranga, devido a sua
abrangéncia conceptual e relevancia para contextos dindmicos e exigentes (Northouse,
2019, p. 283) acompanhando as transformacbes sociais e refletindo uma visdo mais
ajustada as exigéncias das sociedades contemporaneas (Mendes, 2020; Northouse, 2019)
podendo ser aplicada em diferentes contextos, como militares, ou que tenham um elevado
espirito de lealdade missao e disciplina (Bass, 1999).

Podemos inferir que a liderancga transformacional se distingue por integrar multiplas
dimensdes na sua analise: o lider, o liderado, a relagao lider-liderado, a tarefa, o contexto
e a motivacdo. Por contemplar estes diversos prismas, consideramos particularmente
vantajoso para as instituicbes deterem de lideres com caracteristicas transformacionais.

Relativamente a liderancga transacional, é descrita como uma relagao de troca entre
lider e seguidor: “a lideranga transacional ocorre quando uma pessoa toma a iniciativa de
entrar em contacto com outras com o objetivo de trocar coisas de valor”® (Bass, 1999, p.
11, tradugao propria). Assenta numa logica de troca entre lider e liderados, recompensas
contingentes, onde os comportamentos e resultados sao reforcados através de
recompensas ou correcbes em fungdo do desempenho apresentado mantendo o
desempenho dentro de padrdes estabelecidos (Burns, 1978; Northouse, 2019).

Esta abordagem implica a definicdo clara de expectativas, normas e objetivos,
assim como a monitorizagao rigorosa da execucgéao das tarefas. Conforme o Tabela 2, sao
identificadas as dimensdes fundamentais deste estilo de lideranca: a recompensa
contingente, em que consiste em reforcar o cumprimento de metas com incentivos
materiais ou simbdlicos, e a gestdo por excecao, que pode ser ativa (com intervengao
antecipada perante falhas) ou passiva (com intervengdo apenas apds a ocorréncia de
erros) (Northouse, 2019).

Derivado deste modelo de lideranga, encontramos a lideranga laissez- faire (nao-
lideranga) onde o lider adota uma abordagem de “n&o intervengéo, deixar as coisas
acontecerem” (ndo transacional), abdicando assim da responsabilidade, adia decisdes,
nao da feedback e faz pouco esfor¢o para ajudar os seguidores a satisfazer as suas
necessidades (Northouse, 2019, p. 275).

6 “Transactional leadership occurs when one person takes the initiative in making contact with others
for the purpose of an exchange of valued things*.
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Tabela 2

Dimensées da lideranca transacional, segundo Bass, 1999

Recompensa contingente O lider clarifica para o seguidor o que este deve fazer para ser
recompensado pelo esfor¢o

Gestao por excegao activa O lider monitoriza o desemprenho dos seguidores e adopta
acgdes corretivas se eles nao alcangarem os padrdes
instituidos.

Gestao por excegao passiva O lider espera que os problemas acontegam para que, entao
sejam tomadas decisdes corretivas.
Nota. Adaptado de “A Esséncia da Lideranga - Mudanga x Resultados x Integridade”, de Rego, A. e Cunha, M.,
2007, 32 Edicao, Editora RH, p. 236. Copyrigth RH.

Ainda que eficaz na clarificagdo de tarefas e no alinhamento de esforgos com
objetivos definidos, esta abordagem tende a limitar-se ao plano operacional, nao
abrangendo dimensdes mais profundas como a construgdo de valores partilhados ou o

compromisso duradouro com a missao da organizacao (Northouse, 2019).

2.2.2. Liderancga Primal e Lideranc¢a auténtica

No enquadramento cientifico da lideranga, a lideranca primal ndo se apresenta
como uma rutura, mas como uma expansao das teorias apresentadas.

A lideranga primal constitui uma abordagem que enfatiza o impacto das emogdes
no processo de liderangca e na forma como o lider influencia o clima emocional da
organizacgao. Desenvolvida por Goleman et al. (2002), esta teoria sustenta que os lideres
exercem influéncia ndo apenas através da definicdo de objetivos, da coordenacao de
tarefas ou da supervisao hierarquica, mas também pela forma como mobilizam e regulam
os estados emocionais préprios e dos seus seguidores. O conceito central € o de
ressonancia, entendido como a capacidade de criar um ambiente emocional positivo que
favorega a cooperagéo, 0 compromisso e a motivagao coletiva (Goleman et al., 2002).

Northouse (2019), ao analisar o Trait Approach’, identifica a IE como uma das
caracteristicas pessoais relacionada com a eficacia da lideranga, discutindo evidéncia
empirica que associa capacidades emocionais a criagdo de relagdes de confianga, a
gestao de conflitos e ao desempenho grupal (pp. 76 e 77).

O mesmo autor observou que determinadas caracteristicas individuais, incluindo a
sensibilidade emocional e a capacidade de regular emogdes, podem contribuir para a forma
como os lideres sao percebidos, seguidos e aceites pelos membros da equipa, razéo pela
qual esta dimensdo deve ser considerada no conjunto mais amplo de caracteristicas

pessoais que influenciam a lideranga (Northouse, 2019, pp. 76 - 79).

7 Abordagem pelos tragos ou por caracteristicas individuais. O conceito € mantido no original por uma
questdo de manter fiel ao termo do autor, e inclui para além da IE, a sociabilidade, integridade, determinacéo,
autoconfiancga e inteligéncia (pp. 63 - 99).
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Assim, podemos entender este estilo de lideranga como uma evolugido das
abordagens centradas nos tragos, ao reconhecer explicitamente que as emocgdes
constituem um mecanismo de influéncia social e um fator determinante para o clima
relacional das equipas, pois “as visdes estratégicas (e os planos dai decorrentes) sao de
natureza tipicamente linear e limitada, passando ao lado dos fenédmenos do coragao e da
paixao que sao essenciais para obter o empenho das pessoas” (Goleman et al., 2002, pp.
229 - 230). A sua relevancia reside na ideia de que o desempenho coletivo resulta ndo
apenas de competéncias técnicas e comportamentais, mas também da qualidade das
interacbes emocionais estabelecidas entre lider e liderados.

Neste enquadramento, se a lideranga primal destaca o papel central das emocgdes
na influéncia exercida pelo lider e na construgao do clima relacional, importa analisar de
que modo a lideranga auténtica integra igualmente essa dimensédo emocional, articulando
a congruéncia entre valores, identidade e comportamento com competéncias emocionais
que sustentam a qualidade da relacdo com os liderados.

A lideranga auténtica assenta na autoconsciéncia, na transparéncia relacional e na
internalizacéo de valores morais, traduzindo-se numa atuacéo coerente entre discurso e
pratica que exige elevados niveis de IE, particularmente ao nivel da autorregulacao e da
consciéncia das emocgdes dos outros (Avolio & Gardner, 2005). Estes autores langam as
bases conceptuais do construto, enfatizando a importancia da congruéncia entre o self do
lider e a sua atuacéo no contexto relacional.

Para além da sua dimensao conceptual, a lideranga auténtica pode igualmente ser
entendida como um processo de desenvolvimento continuo, moldado por experiéncias
significativas ao longo do percurso pessoal e profissional do lider, designadas por Avolio e
Luthans (2006) como ‘moments that matter” (momentos que importam), que contribuem
para a consolidagao e coeréncia identitaria na funcao de liderancga.

Importa referir que, posteriormente, Walumbwa et al. (2008) procederam a
operacionalizagdo empirica do conceito, tornando-a referéncia na investigacao cientifica.
De acordo com estes autores, a lideranca auténtica é definida como “um padrao de
comportamento de lideranga que se baseia e promove capacidades psicoldgicas positivas
e um clima ético positivo, para fomentar uma maior autoconsciéncia, uma perspetiva moral
internalizada, um processamento equilibrado de informagdes e transparéncia relacional”
(Walumbwa et al., 2008, p. 94)

Sustentada na integridade, honestidade, credibilidade e na consisténcia e coeréncia
comportamental, promove relagées de confianga e proximidade, criando um ambiente em
que os liderados se sentem valorizados, alinhados e envolvidos com a visdo partilhada
(Kouzes & Pozner, 2003, pp. 47 - 55; Lourengo, 2021, p. 186).
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Investigacbes mais recentes defendem que este estilo de liderangca deve ser
compreendido enquanto um processo dindmico e contextualizado, centrado em
comportamentos observaveis e na forma como estes sao sinalizados e interpretados pelos
liderados (Lux & Lowe, 2024). Neste enquadramento, a autenticidade do lider, quando
sustentada por competéncias emocionais soélidas, pode constituir um antecedente
relevante da lideranga transformacional, na medida em que favorece processos de
influéncia inspiradora, mobilizagcdo emocional e compromisso coletivo em torno de uma
visdo partilhada (Hoch et al., 2018).

Sem substituir outras abordagens, estes estilos de lideranga acrescentam
profundidade ao estudo da lideranga ao integrar a dimensdo emocional no processo de
influéncia, ampliando a compreensao dos fatores que sustentam o exercicio eficaz da
autoridade e da coordenacdo dentro das organizagdes que abordaremos mais

aprofundadamente a relagao intrinseca entre a lideranga e a IE no capitulo 2.

2.3. Lideranca Policial

A evolucao tecnolégica e a exposicdo mediatica transformaram o quotidiano das
forcas de seguranca, exigindo que a lideranga policial incorpore novas competéncias de
comunicacgao estratégica. Segundo Morgado e Ferraz (2016), o uso de plataformas como
as redes sociais na gestao policial ndo é apenas uma ferramenta operacional, mas um
imperativo de liderangca com a comunidade. Esta modernizacdo de autoridade é
corroborada por Moura et al. (2023) que propdéem o conceito de “Lideranga Policial 2.0,
defendendo que a liderancga eficaz no século XXI deve ser adaptativa, transparente e capaz
de navegar na complexidade das constru¢des sociais digitais.

Nao obstante, Calvosa e Ferreira (2023) salientam que a lideranga deve ser
compreendida como um fendmeno adaptativo, moldado por construgdes sociais que se
alteram consoante o tempo, 0 espaco e a cultura organizacional. Esta perspetiva reforca a
ideia de que o exercicio da lideranca tem impacto direto na eficacia e no desempenho das
organizagdes (Moura et al., 2023), tornando-se particularmente desafiante face a
complexidade da cultura policial que Ihe é inerente (Simdes, 2021), a qual condiciona
ativamente o que é possivel aprender, a forma como esse conhecimento € adquirido e as
praticas de lideranga que s&o legitimadas (Filstad et al., 2018).

A cultura policial é frequentemente entendida como um conjunto de valores,
atitudes, regras e praticas informais que decorrem do préprio contexto em que a atividade
policial se desenvolve (Chan, 1996). Simultaneamente, pode ser vista como um sistema
de valores, pressupostos e significados partilhados entre os seus membros (Filstad & Karp,
2020). Apesar de nao ser algo palpavel, esta construgao social revela-se essencial a

sobrevivéncia numa profissdo de risco (Chan, 1996) e condiciona de forma relevante a
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forma como os lideres policiais atuam no seu quotidiano profissional (Filstad & Karp, 2020).
Desta forma os lideres policiais devem n&o s6é conhecer e compreender a cultura
organizacional da instituicdo, mas também assumir um papel ativo no seu desenvolvimento
(Filstad et al., 2020).

Os lideres policiais devem articular diferente tipos de competéncias como as de
gestdo, as pessoais, emocionais, interpessoais e de lideranga, contudo ndo existe um
conjunto fechado de caracteristicas, competéncias ou habilidades, tanto interpessoais
como técnicas, na lideranga policial, pelo que estas devem atuar de forma complementar
para reforcar a eficacia do exercicio de comando (Fritsvold, 2022).

No entanto existem algumas que s&o consistentemente encontradas como atributos
centrais como por exemplo o compromisso com a missao, honestidade, confiabilidade,
legitimidade, integridade, humildade, mentoria, zelar pelo bem-estar dos subordinados
comunicacao eficaz, capacidade de mudanca e evolugcdo, capacidade de pensamento
critico e estratégico e atencao ao detalhe, escuta ativa, bem como, conhecimentos praticos
e técnicos (como tomada de decisdo, conhecimento de leis, gestdo, tecnologias,
comportamento ético) (Filstad et al., 2020; Fritsvold, 2022; Pearson-Goff & Herrington
2013).

Neste sentido, a lideranga policial estende-se a varias dimensdes e areas de
intervencdo, como por exemplo contextos de elevada incerteza, forte pressao e risco
acrescido (como os que frequentemente envolvem a atuagao da PSP), torna-se crucial que
um lider processe rapidamente informagao limitada ou ambigua, interaja com diversos
stakeholders e ajuste o estilo de lideranga as exigéncias de cada momento, assegurando
respostas eficazes e percecionadas como legitimas (Aurora Training Advantage, 2025;
Herrington & Colvin, 2015).

A compreensdo da lideranga em contextos de crise e cenarios criticos pode ser
enriquecida pela perspetiva de Hooijberg, et al., (1997), que defendem a lideranga como
um fendmeno complexo, assente em trés dimensdes interligadas: complexidade cognitiva,
social e comportamental. A complexidade cognitiva remete para a capacidade de processar
informag&o ambigua e integrar multiplas perspetivas, a complexidade social para a gestao
simultanea de diferentes papéis e relagbes, e a complexidade comportamental para a
flexibilidade em ajustar estilos e comportamentos de lideranga as exigéncias situacionais.
Com base nestas trés dimensodes, os autores operacionalizaram o Leaderplex Model, um
modelo que descreve de forma sistematica como a articulagdo entre as complexidades
contribuem para a eficacia da lideranga especialmente em contextos organizacionais
altamente exigentes e marcados por incerteza e pressao, como 0s que caracterizam

situagdes de crise (Hooijberg et al., 1997).
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Neste enquadramento, a liderangca em cenarios de crise assenta em varios
principios fundamentais, nomeadamente a tomada de decisdo rapida sob pressao, a
comunicacgao clara e transparente, a adaptabilidade na revisdo de estratégias, o recurso a
IE na gestdo das emocoes individuais e coletivas, a avaliagdo e mitigacao sistematica de
riscos e o planeamento da recuperacao, garantindo a resiliéncia e estabilidade futura da
organizagao (Aurora Training Advantage, 2025a, 2025b; EuroMaTech, 2025).

Segundo Ferguson et al. (2024) os comandantes de incidentes operam
frequentemente com informagdo incompleta e sob forte escrutinio, sendo chamados a
equilibrar a tomada de decisGes operacionais com a gestdo das dindmicas humanas e
organizacionais envolvidas na intervengdo policial. Nestes ambientes complexos, as
capacidades emocionais (especialmente perceber e gerir emog¢des) ajudam na construgao
de confianga, compromisso, aprendizagem organizacional e comprometimento (Caruso, et
al., 2014).

Neste sentido, segundo Filstad, et al., (2020) e Herrington e Colvin (2015), em
contextos marcados pela complexidade, a liderancga policial exige mais do que capacidades
técnico-operacionais, implicando uma forte énfase nas dimensdes relacionais,
motivacionais e na gestdo das interagcdes humanas, que contribuem para uma lideranca
policial eficaz. O modelo integrado de lideranga que combina competéncias técnico-
operacionais com capacidades relacionais questiona o paradigma tradicional,
evidenciando que dimensdes de lideranga relacional, sdo centrais para a exceléncia na
lideranca policial.

Nos estudos portugueses sobre lideranga em contexto policial, o conceito tende a
ser enquadrado como processo de influéncia orientado a prossecugdo de objetivos
coletivos. Nesta 6tica, Bernardes (2025) destaca que, a lideranga traduz-se na capacidade
de comandar, coordenar e desenvolver as equipas em cenarios exigentes e complexos,
sendo exercida através da capacidade de orientar pessoas na concretizagdo dos objetivos
da instituicdo, demonstrando que o papel do Oficial de Policia envolve simultaneamente
influéncia e responsabilidade social (Simdes, 2021). Parece-nos, uma vez mais que, o lider
cria uma visao partilhada e motivacional dos liderados.

Lideres policiais que comunicam uma visdo clara, inspiram os subordinados,
estimulam o pensamento critico e criativo e valorizam os principios e convicgdes pessoais
dos membros da equipa sdo descritos como exercendo um estilo de lideranga
transformacional (Dussault, et al., 2019). Por oposi¢éo, os lideres que assentam a sua
atuagdo predominantemente em sistemas de recompensa e punicdo exercem uma
lideranca de cariz transacional (Bass, 1999). Alguns estudos indicam que lideres que

combinam comportamentos transformacionais com transacionais, como a recompensa
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contingente, podem alcancar niveis superiores de eficacia (Harms & Crede, 2010; Li et al.,
2016; Oliveira, 2022).

A lideranga transformacional revela-se particularmente adequada a muitos
contextos organizacionais, pois vai além da disciplina e da légica de recompensas e
punicbes tipicas da lideranga transacional, inspirando os agentes a ultrapassarem
interesses individuais em prol da missdo coletiva (Northouse, 2019). Bass (1999)
demonstra que lideres transformacionais conseguem mobilizar subordinados para além
dos seus proprios objetivos, promovendo coesao e eficacia operacional, enquanto Hamad
(2015) acrescenta que o treino rigoroso e os poderes conferidos aos lideres potenciam
carisma e motivacio inspiradora, traduzindo-se em maior eficiéncia e prontiddao mas a
escolha entre comportamentos mais transformacionais ou mais transacionais dependera
sempre da missao, das pessoas, dos recursos e do tempo disponivel.

A lideranca transformacional, integra fortemente caracteristicas da IE, pelo que
consegue reinterpretar a incerteza ndo como ameaga, mas como oportunidade, criando um
estado mental de envolvimento profundo (Lan et al., 2017) mesmo quando o contexto é
volatil. Esta perspetiva € um modelo de referéncia para as forcas de seguranca,
evidenciando que este estilo de lideranca esta associada a maior desempenho, capital
psicolégico e resiliéncia dos agentes (Mendes, 2023), bem como a niveis mais elevados
de bem-estar afetivo e motivagao (Mineiro, 2013, Oliveira, 2022).

Araujo (2007) e Mendes (2023) demonstram que a lideranga transformacional esta
presente, é valorizada e tem impacto real na PSP, contudo, mesmo nao sendo o Unico
estilo existente, é “extremamente positivo para a PSP” (Araujo, 2007, p.63), pois € um estilo
que se demonstrou ser o mais eficaz para promover motivacdo, bem-estar e eficacia
operacional (Mendes, 2023).

Assim, no contexto policial, a capacidade de os lideres incorporarem caracteristicas
transformacionais articuladas com uma utilizacao criteriosa de mecanismos transacionais,
permite aos lideres serem capazes de motivar profundamente os liderados e de os envolver
nos objetivos coletivos assegurando nao so6 a eficacia das operagdes, mas também o bem-
estar e a dedicagcado necessarias para cumprir a missdo de seguranga publica (Gouveia,
2009; Mineiro, 2013).

Contudo, ainda se verificam que persistem fragilidades ao nivel dos comandantes,
como percegdes divergentes sobre a missao, objetivos e competéncias institucionais
(cultura policial), que, ao serem transmitidas aos subordinados podem comprometer o
cumprimento dos objetivos organizacionais (Maia, 2017) e, portanto, ainda existe a
necessidade de adaptar o estilo de lideranga a cultura, missao e objetivos policiais (Lopes,
2023).
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A literatura converge no sentido de que o efetivo desempenho do lider transcende
o dominio de competéncias individuais, exigindo o desenvolvimento de uma postura
fundamentalmente orientada para as pessoas, particularmente para a qualidade das
relagdes interpessoais que estabelece e para a capacidade de inspirar e motivar os
subordinados através de uma conexdo emocional auténtica, dimensbes centrais a
lideranca transformacional (Goleman, et al., 2002; Harms & Crede, 2010; Kouzes & Posner,
2003; Mayer & Salovey, 1997; Mendes, 2023; Oliveira, 2022).

A lideranga policial é hoje um dominio exigente e em transformacéo, que reclama
competéncias sofisticadas, capacidade para lidar com problemas cada vez mais complexos
e um entendimento profundo da cultura organizacional em que se inscreve. Em contextos
de elevada pressdo, que requerem decisdes rapidas e uma relagdo préxima com
comunidades heterogéneas, espera-se que os lideres policiais ndo se limitem a exercer
autoridade, mas que sejam capazes de motivar, inspirar, apoiar, promover o
desenvolvimento profissional dos seus subordinados (Faria et al., 2017; Modise, 2023).

Apesar dos avangos na area da lideranga, ainda é necessario investir na formacéao
de lideres e comandantes policiais (Gouveia, 2009). Filstad et al. (2020) salientam que, o
desenvolvimento da lideranca policial deve articular dispositivos formais (como a formacao
inicial e continua) com processos informais de socializacdo. Alguns autores reconhecem
igualmente que a forma como se aprende a liderar esta indissociavelmente ligada aos
contextos especificos de atuacdo, as dindmicas sociais e relacionais e as tarefas
especificas que configuram o exercicio da lideranga (Boal & Hooijberg, 2000; Filstad et al.,
2020).

2.4. Instrumento de medida de Liderancga

A avaliacao da lideranga em contextos organizacionais tem sido fundamentada no
modelo de lideranga transformacional de Bass (1985), que distingue entre comportamentos
transformacionais e transacionais dos lideres. Este modelo estabelece que a lideranca
transformacional esta associada a maiores niveis de eficacia organizacional, desempenho
dos colaboradores e bem-estar laboral (Khalili, 2017; Lan et al., 2017) e por sua vez,
relaciona-se positivamente com a |IE (Harms & Crede, 2010).

Historicamente, o instrumento de referéncia para medir estes construtos tem sido o
Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ), originalmente desenvolvido por Bass e Avolio
em 1995, posteriormente revisto em 1999, sendo comercializado pela Mind Garden, Inc.
(Mind Garden, 2025). De acordo com estudos realizados em diferentes contextos
organizacionais, o MLQ tem se revelado o instrumento mais utilizado (Bass, 1999; Harms
& Crede, 2010; Mendes, 2023; Northouse, 2019). Todavia, dada a natureza comercial deste
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instrumento e os seus custos associados, optou-se por explorar alternativas validadas
cientificamente.

Verificando a literatura existente, existem varios instrumentos que conseguem
medir a lideranga transformacional a semelhanca do MLQ. Neste sentido, existem, por
exemplo o instrumento Leadership Practices Inventory (LPI) de Kouzes e Posner (Harms
& Crede, 2010; Northouse, 2019, p. 279), o Global Transformacional Leadership (GTL)
originalmente construida por Carless e seus colaboradores em 2000 (Veras, 2021), o
Transformational Leadership Inventory (TLI) de Podsakoff et al., em 1990 (Lee et al., 2024)
e, por exemplo, a Police Officer Transformational Leadership Scale (Dussault, et al., 2018).

Esta ultima foi desenvolvida através da utilizagcao de trés instrumentos, e avalia a
lideranca dos agentes para com o desempenho de fungdes, dai ndo ser uma escala
adequada para o ambito da presente investigacao. Além disso, todos estes instrumentos
apenas sao de autorrelato ndo dispondo do instrumento que permita verificar o relato dos
liderados quanto ao exercicio da lideranca.

Desta forma, surge a Escala Multidimensional de Lideranga Organizacional
(EML/EMLO), desenvolvida por Gomes em 2007, no seguimento da sua tese de
doutoramento em 2005, a partir do trabalho de validagdo de um questionario de lideranca
no contexto desportivo (Gomes, 2007). A EML foi inicialmente desenvolvida e
operacionalizada no contexto desportivo, cuja validagdo psicométrica e comparagao com
o MLQ de Bass e Avolio sédo sistematizadas por Fernandes (2017), constituindo uma
alternativa robusta e teoricamente fundamentada, a partir da qual é posteriormente
adaptada a versao organizacional (Gomes et al., 2021).

A versao organizacional, EMLO (Anexo E), resulta dessa adaptagao do modelo e
dos itens ao contexto de trabalho, mantendo a estrutura de nove componentes distribuidas
por trés estilos de lideranga (transformacional, transacional e tomada de decisdo) e sendo
integrada no Modelo da Eficacia da Lideranga desenvolvido por Gomes e Resende
(Gomes, 2007) e aprofundado em trabalhos subsequentes, incluindo Gomes et al. (2021).

A escolha por este instrumento em detrimento do MLQ deve-se a varias razbes. A
primeira é que quando comparados, o questionario EML apresenta melhores propriedades
psicométricas (Fernandes, 2017). Em segundo, foi originalmente desenvolvido em
portugués e é de utilizagao livre pelo que elimina dependéncias comerciais (Gomes, 2007).
Posteriormente, oferece versbes paralelas validadas para avaliagdo simultanea de lideres
e liderados (perspetiva 360°), e mantém compatibilidade tedrica com o paradigma do
questionario MLQ, permitindo analises comparativas com literatura internacional
(Coronado-Maldonado & Benitez-Marquez, 2023; Harms & Crede, 2010; Pacheco et al.,
2023).
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Estas caracteristicas tornam a EMLO particularmente adequada para investigacdes
em contextos policiais portugueses, uma vez que mantém a estrutura conceptual da
lideranca transformacional e permite avaliar simultaneamente a auto e heteropercecéao de
lideranca. Esta avaliagao dual possibilita identificar convergéncias e discrepancias criticas
entre as perspetivas do lider e dos liderados, sendo fundamental para compreender a
relacdo entre a IE e os estilos de liderangca que constituem o fulcro da presente
investigagao.

Neste capitulo apresentamos as principais concegdes e teorias de lideranca. Em
contextos organizacionais em mudanca, as pessoas sao as forgas vivas da organizagao e
os lideres tém um papel central na definigcdo e ajuste dos objetivos, ndo sé pela orientacdo
que fornecem, mas também pela forma como se relacionam com os liderados, cujo

contributo singular é essencial para manter viva e saudavel a organizagao.

3. AIE e alLideranga na PSP

Depois de apresentadas algumas definigdes e conceitos essenciais sobre IE e a
lideranga, importa agora explorar a relagéo existente entre ambos.

O fortalecimento das organizagdes policiais tem inicio no desenvolvimento dos
lideres e das suas competéncias, mas nédo se esgota nesse ponto, sendo igualmente
indispensavel atender a todo “o contexto organizacional que permite que a lideranga
prospere e que as organizacbes florescam” (Flynn & Herrington, 2015, p. 13). Segundo
Hooijberg et al., (1997) € na complexidade social e comportamental da lideranga que se
torna compativel a ideia de que lideres eficazes precisam de compreender e gerir
adequadamente as dindmicas emocionais presentes nas interagbes com os outros. Boal e
Hooijberg (2000) defendem que a eficacia da lideranga exige a adogao de diferentes
posturas conforme o contexto e, conforme Wong e Law (2002), € a IE que torna possivel
essa adaptacao sendo também, um determinante fundamental da lideranga eficaz (Ayiro,
& Sang, 2012).

A IE é indissociavel a lideranga, na medida em que as emocgdes influenciam a forma
como os individuos pensam, decidem e interagem (George, 2000). Esta perspetiva é
corroborada por Goleman (2015, p. 85), ao evidenciar que a IE influencia o desempenho
organizacional, “em especial como a sua agao é transversal partindo do lider e terminando
nos resultados”, reforcando o papel central das competéncias emocionais na eficacia da
lideranca (Rego & Cunha, 2007, p. 199).

3.1. Lideres emocionalmente inteligentes
No decorrer dos seus estudos sobre a |IE, Goleman (2015) percebeu que existia um
aspeto comum nos lideres mais eficazes, apresentavam elevados niveis de IE. Segundo

este, a IE trata-se de uma condigdo sine qua non da lideranca, “sem isso, uma pessoa
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pode ter a melhor formagdao do mundo, uma mente perspicaz e analitica e uma fonte
inesgotavel de ideias inteligentes, mas ainda assim nédo sera um grande lider®” (Goleman,
1998b, p. 93, traducao propria).

O conhecimento técnico ou académico, isoladamente, ndo garante o sucesso
profissional ou organizacional. S&o as competéncias pessoais como autoconsciéncia
emocional e empatia que fortalecem a confianga e legitimam a autoridade (Yukl e Gardner,
2020). A eficacia dos lideres depende da capacidade de integrar emocédo e razao,
reconhecendo que as decisdes humanas sdo moldadas por ambos os dominios, ou seja,
aqueles que articulam esse conhecimento com competéncias como a iniciativa, a empatia,
o trabalho em equipa, a flexibilidade e a lideranga (Damasio, 2011). George (2000) reforca
esta perspetiva ao sublinhar que as emogdes determinam a forma como os lideres
comunicam, tomam decisdes e promovem a cooperacao dentro das equipas.

Wong e Law (2002) defendem que, sempre que existe interacao entre individuos, a
percecao e o reconhecimento das emocoes, proprias e alheias, bem como a capacidade
de as regular, tornam-se fatores essenciais para a qualidade dessas interagdes. Neste
sentido, “o papel do lider é primal nas organizagdes, como as funcgdes principais sao
encaminhar emocoes colectivas para direcgdes positivas e limpar as confusdes criadas por
emocgodes toxicas” (Goleman et al.2003, p.25).

Os individuos com “elevados niveis de IE criam ambientes onde imperam a partilha,
a confianga, niveis saudaveis de tomada de risco e aprendizagem proveitosa” (Rego &
Cunha, 2007, p. 195), conseguindo mobilizar os seus mecanismos de regulagdo emocional
na promocao de estados emocionais positivos, potenciando o crescimento intelectual e
emocional (Wong e Law, 2002). Por isso, "a maturidade emocional é requerida para que o
lider tenha consciéncia das suas forgas e fraquezas, seja capaz de suprir as suas
deficiéncias, assuma erros e se disponha a mudar " (Rego & Cunha, 2007, p. 186).

Neste sentido,

Os lideres emocionalmente inteligentes tém de ir mais além do que o exame
individual da organizagdo, tém de recorrer a visdo coletiva das pessoas da
organizac¢do. Lado a lado com o resto da organizagdo, os lideres participam na
criacdo da visao que permite unir o grupo como um todo e dar-lhe energia.
(Goleman et al., 2002, p. 228)

Segundo Mayer et al.,, (2004), estes lideres mobilizam quatro habilidades

essenciais: reconhecem os proprios sentimentos e os dos outros, utilizam-nos para orientar

8 “Without it, a person can have the best training in the world, an incisive, analytical mind, and an
endless supply of smart ideas, but he still won’'t make a great leader*.
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0 pensamento e o raciocinio, compreendem o seu significado e sabem geri-los, integrando-
os nas decisdes e nas atitudes que adotam. Convergindo no mesmo caminho, a lideranca
emocionalmente inteligente distingue-se pela capacidade de criar ou, inversamente,
comprometer a ressonancia emocional no seio da organizagcao, pelo que favorece o
envolvimento e o desempenho dos profissionais, enquanto a sua auséncia tende a gerar
um clima de dessincronizagdo emocional, no qual o compromisso se reduz ao estritamente
necessario (Goleman et al., 2002).

Verificamos que a teoria da lideranga transformacional e transacional mobiliza o
envolvimento emocional dos subordinados, promovendo a construcdo de uma identidade
coletiva e de um compromisso grupal que reforcam a autoestima, o bem-estar e a
motivacao para desempenhos superiores (Rouco, 2012). Portanto, liderar ndo se trata de
adotar um unico estilo de lideranga, mas de equilibrar diferentes abordagens, ajustando-as
ao contexto pois nao existe um estilo superior a outro (Cetil, 2016; Rouco, 2012).

No estudo de Ferrari et al.,, (2022), os lideres emocionalmente competentes
encontravam niveis maiores de autogestdo e gestdo de relacionamentos, mas tinham
potencial de desenvolvimento em competéncias sociais mais relacionais para ampliar a
efetividade da lideranca, tais como empatia, inspiragdo ou capacidade de ler emocoes
alheias, a fim de potencializar a ressonancia e o impacto transformacional na liderancga.

A par destas perspetivas internacionais, também na literatura portuguesa tem sido
reconhecida a importancia da IE no exercicio da lideranga. Cunha e Rego (2005) salientam
que, embora o conceito possa ser encarado como uma tendéncia recente, mantém uma
relevancia significativa na pratica da lideranga e no desenvolvimento dos lideres, sobretudo
pelas competéncias que:

e Os lideres emocionalmente inteligentes demonstram uma maior capacitagao

para compreender as emogdes e os estados de espirito dos seus colaboradores,

ajustando as formas de comunicagao as circunstancias, atuando de modo oportuno

e articulando uma visdo mobilizadora e coerente com os objetivos organizacionais.

e Revelam maior capacidade de autorregulacdo emocional, evitando explosdes

impulsivas e prevenindo conflitos negativos no seio das equipas.

o« Demonstram empatia e sensibilidade interpessoal, colocando-se na perspetiva

dos outros e favorecendo relagdes mais equilibradas e construtivas.

Em sintese, os individuos com niveis mais elevados de |E tendem a revelar maior
capacidade de resiliéncia, recuperando com mais eficacia de experiéncias e estados
afetivos negativos. Simultaneamente, demonstram reconhecer e interpretar com rigor as
emogoes alheias, ajustando os seus comportamentos para responder de forma adequada

as exigéncias relacionais e as necessidades dos outros.
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3.2. Formagao em IE e lideranga: O caso do CFOP/PSP

Segundo Goleman (1998) a IE tem uma componente genética, no entanto a
investigagao sugere que o treino, a experiéncia e formagao também permitem adquirir
competéncias emocionais (Rego & Cunha, 2007, p. 199). Desta forma, a |IE pode ser
desenvolvida desde a infancia e ao longo da vida adulta (Pereira et al., 2019), sustentando
a necessidade de as organizagdes investirem em programas estruturados de capacitagéo
emocional, sobretudo no contexto da lideranga.

Ao contrario do Ql, geralmente considerado relativamente estavel, a IE, também
designada por quociente emocional (QE), apresenta um caracter desenvolvivel ao longo
do tempo. Embora existam posi¢cdes que admitem incrementos limitados no Ql, € na IE que
se reconhece um maior potencial de aprendizagem e treino, o que torna a formacao em IE
particularmente relevante no contexto da lideranca (Mattingly & Kraiger, 2019; Mayer &
Salovey, 1997). Meta-analises demonstram que este tipo de formagdo produz efeitos
positivos no desempenho e nos comportamentos de lideranca, sobretudo quando assenta
em modelos mistos e de trago e é integrada em contextos organizacionais estruturados
(Boyatzis et al., 2000; Goleman et al., 2002; Mattingly & Kraiger, 2019; Petrides & Mavroveli,
2018).

No modelo de habilidade de Mayer e Salovey, os programas formativos centram-se
no desenvolvimento progressivo de competéncias emocionais especificas, como a
identificagdo, compreensao, utilizacdo e regulacdo das emocgdes. Estes programas
recorrem a estratégias de aprendizagem como a reflexdo sobre experiéncias emocionais,
a resolucao de problemas concretos e a aplicagao pratica das competéncias em situagdes
reais de lideranga, contribuindo para uma atuagdo mais consciente, eficaz e ajustada as
exigéncias do exercicio de comando (Mayer & Salovey, 1997; Mayer et al., 2004).

Paralelamente, Moura (2011) evidencia que, no contexto especifico da PSP, o
desenvolvimento das capacidades emocionais dos comandantes de esquadra se
apresenta como um fator critico para a eficacia do comando e liderancga, reforcando a
necessidade de integrar estas competéncias nos programas de formacao. Além disso,
Moura et al., (2023) sugerem que o lider policial deve constituir-se como referéncia de
conduta e fonte de inspiragao (role model), evidenciando uma preocupagao genuina com
0 bem-estar dos seus subordinados e assegurando-lhes o suporte necessario ao exercicio
das suas fungdes. Concomitantemente, é crucial que seja confiavel, cooperativo,
emocionalmente inteligente e resiliente (Moura et al., 2023).

No estudo de Matos (2006) a IE era disciplina integrante da UC de Gestéo e

Planeamento do curso de formagdo dos subchefes®, sendo que na UC de “Deontologia,

9 Atualmente esta carreira foi extinta dando origem a carreira de Chefe que compreende as categorias
de Chefe, Chefe Principal e Chefe Coordenador.
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Comando e Lideranga” contemplava tematicas como relagdes interpessoais, motivagao e
gestao de conflito.

De acordo com varios programas e cursos'® de lideranga analisados, todos tém em
comum a capacitacado dos lideres em diversas areas como a formacgéao transformacional,
resolucdo de problemas, tomada de decisdo, desenvolvimento pessoal, motivacao, IE e
lideranca transformacional (AESE, 2025; ANJE, 2025; Catdlica Lisbon School, 2025;
London Business School., 2025; NOVA School, 2025). Encontramos suporte na maioria
destas caracteristicas no LIDPOL, no entanto é inexistente a IE no plano de formagéo na
UC de CLP.

A formacgao em Lideranca

Também na PSP, a formagao dos seus lideres assume particular relevancia para a
organizagao. Ainda que a PSP se caracterize por uma estrutura fortemente hierarquizada,
a formagdo dos Oficiais ndo se deve restringir apenas as componentes técnico-
operacionais. Tal como denotam Felgueiras e Pais (2017), a dimensdo académica e
cientifica € um elemento importante nesse processo formativo, contudo, a vertente
humana, nomeadamente a capacidade de estabelecer relagdes de proximidade com os
subordinados, revela-se igualmente determinante para uma formacido e capacitacao
verdadeiramente completa dos Oficiais de Policia.

A |IE ainda configura um dominio que exige mais investigagdo empirica para
clarificar em que medida e por que vias esta competéncia pode ser aprendida, uma vez
que, enquanto constructo relativamente recente, ainda n&o possui o0 mesmo grau de
consolidagao cientifica de outros conceitos relacionados (e.g. as emogdes), mas trata-se
claramente de uma competéncia essencial em qualquer pessoa (Caruso, et al., 2014;
Mattingly, V., & Kraiger, K., 2019; Pacheco, et al., 2023).

No artigo de Goleman (1998b) é discutido se a |IE pode ser aprendida/desenvolvida
ao longo do tempo, sugerindo que, apesar de existir uma base genética, a aprendizagem
e o treino tém impacto no seu aperfeicoamento. Refere também que a |E tende a aumentar
com a idade, o que se articula com a ideia de “maturidade”. De acordo com Ferguson, et
al., (2024) a preparacao formal e a experiéncia acumulada n&o s&o, por si sé, suficientes,
sendo necessaria uma formagdo que desenvolva estas competéncias integradas de
liderancga e regulagcao emocional.

Verificamos que, a nivel nacional, encontram-se poucos estudos sobre a tematica,

e além de escassos, nem sempre relacionam a IE com a lideranga, ou a IE com as forgas

0 Podemos ainda encontrar temas e areas dentro destes cursos como a motivagdo de
comportamentos; gestdo de pessoas e de equipas; visdo partilhada; resolugdo de conflitos; cultura da
organizagdo; competéncias pessoais do lider; comunicagéo e persuasao; gestdo do tempo e da informacéo e
analise critica.
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e servicos de seguranga (FSS). De acordo com alguns estudos portugueses, a
necessidade da introdugédo desta componente na lideranga tem sido verificada, quer pela
sua intrinseca ligacao quer pela necessaria utilidade no exercicio da mesma, pelo que a
melhor forma de alcancar os lideres passa pela formacéo inicial (Barreira, 2014; Maia,
2017; Moura, 2011; Pacheco, et al., 2023; Pereira, 2020).

No estudo de Braz (2008), ao analisar o processo de formacado em lideranca nas
trés academias militares, constatou que, embora os conteudos programaticos dos cursos
sejam distintos, abrangem, na generalidade, as mesmas matérias e visam atingir os
mesmos objetivos. Contudo, somente a Academia Militar (AM), contemplava a tematica da
IE no contetdo programatico da UC de Etica e Lideranca, em ’Lideranca e Inteligéncia
emocional”’, conforme apéndice J/3 do trabalho em questao.

Em contraposi¢éo, a Escola Naval (EN) ministra lideranga na disciplina na UC de
Comportamento Organizacional, sendo que no médulo | ha uma licdo (com a maior carga
horaria) cujo tema é “Compreender as pessoas” (apéndice G/2 do autor). Na Academia da
Forgca Aérea (AFA) existe um programa com varias disciplinas que contemplam o plano
curricular de Comando e Lideranga, nomeadamente a disciplina de Psicologia Militar, que
tem o conteddo programatico “Mecanismos de Auto-Controlo e Estratégias
Comportamentais: Gestdo de Competéncias Sociais”!" (apéndice O/4 do autor).

O mesmo autor considerou ainda, de entre as inimeras abordagens ou teorias que
poderia abordar, que a IE também se mostrou como das mais significativas de verificar.
Nas outras academias, a formagao em lideranga nao aborda as questdes de forma direta.

No estudo de Borges (2011) sobre a importancia da formagao em lideranga, destaca
que é importante existir uma reformulagdo do modelo de formagao nas forcas armadas. Ao
longo do estudo, é notavel a pertinéncia de uma abordagem holistica a formagdo em

lideranca existindo,

uma consciéncia generalizada de que os desafios do futuro implicam novas
competéncias (multiculturalidade, capacidade de antecipagédo, comunicacao, visdo
estratégica, inteligéncia emocional e dominio das linguas estrangeiras), que
deverao ser desenvolvidas numa estrutura mais integrada, com doutrina,
investigacao e formadores reconhecidos, interna e externamente. (Borges, 2011. p.

26)

" Subtemas: Lideranga; Comunicagdo; Resolugdo de Problemas: Conflitos e Tomada de Decis&o;
Trabalho em Equipa; Mudancga; Stress Organizacional; Stress P6s-Traumatico.
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Esta realidade afigura-se transversal as forgas e servigos de seguranga, ndo sendo
a PSP excecédo, na medida em que a instituicio necessita de lideres que revelem espirito
de entreajuda, proximidade e um compromisso genuino com o bem-estar dos policias sob

0 seu comando.

A formacgao em lideranga na PSP

Enquanto as formulagdes iniciais partiam do pressuposto de que a capacidade de
liderar nascia com a pessoa, outras sustentam que a lideranca pode ser aprendida e
desenvolvida através de formagéo e experiéncia (Roupnel,et al., 2019). Os percursos de
formacao profissional sdo concebidos para dotar os participantes das competéncias
essenciais ao desempenho de uma funcao, procurando responder simultaneamente as
exigéncias organizacionais e as necessidades individuais (Puraité & Prokofjeva, 2019;
Roupnel,et al., 2019).

Nas instituicdes da AP a formagao inicial e continua deve abranger a totalidade dos
trabalhadores, e, a luz do ReCAP, a liderangca é enquadrada como uma competéncia
especifica de cargos dirigentes, sendo a IE uma competéncia transversal a todas as
carreiras (Portaria n.° 214/2024/1). Isto reforca a necessidade de investir na formagao
destes titulares e na sua consciencializagdo para a importancia e exigéncia do exercicio de
lideranca (Anexos Il da Portaria n.° 214/2024/1). Neste sentido, um Oficial de Policia devera
ter no seu percurso formativo o desenvolvimento de competéncias relacionais na lideranca
que demonstraram ser importantes para o desempenho profissional (Almeida & Pinho,
2020).

De acordo com o estipulado no artigo 121.°, n.° 4 do Decreto-Lei n.° 243/2015,
Estatuto Profissional do Pessoal com Fungdes Policiais da PSP (EPPSP), prevé que a
formacéo policial na PSP incorpora quatro diferentes cursos, o curso de formagao inicial, o
de formacgao continua, o de promocao e o de especializacdo. Para o presente trabalho
importa definir o curso de formacao inicial. Este habilita os candidatos a ingressar nas
carreiras de oficial de policia ou de agente de policia, ministrados nos estabelecimentos de
ensino da PSP.

No que se refere a liderancga, os Oficiais da PSP recebem formagao durante o CFOP
(curso de formacéo inicial), no Curso de Comando e Diregao Policial (CCDP) e, mais tarde,
no Curso de Diregdo e Estratégia Policial (CDEP) (ambos cursos de promogao).
Adicionalmente, esta tematica pode ser abordada em médulos inseridos nas acgdes de
formacgao continua. Apenas nos debrugcaremos no curso de formacgao inicial ao nivel do
CFOP pelo facto de o foco do estudo envolver a tematica da formagédo de base em

lideranca.
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Para além da componente tedrica, as atividades praticas, com exercicios praticos
a aplicados ao contexto e a formagao sao fundamentais para desenvolver competéncias

praticas de lideranga, individuais e em grupo.

A formacgao inicial no CFOP

No CFOP, os conteudos ligados a lideranca sao transmitidos, sobretudo,
inicialmente através do plano de integracdo e agao desenvolvido pelos cadetes em
formacgdo que € desenvolvido a semelhanca do Plano Integrado de Desenvolvimento de
Competéncias de Lideranga Policial (LIDPOL, 2021), por meio da UC de CLP.

O LIDPOL (2021) tem como objetivo dotar os futuros lideres da PSP com
ferramentas essenciais de comando, gestado e lideranca, promovendo um desempenho
equilibrado e baseado numa visdo inspiradora e integrada. Entre os seus principais
objetivos estdo: desenvolver competéncias pessoais, comportamentais e intelectuais;
fortalecer a capacidade de lideranga individual e em grupo; e estimular a tomada de
deciséo eficaz. Para o efeito, o percurso formativo encontra-se organizado de modo a
proporcionar aos Cadetes-alunos um desenvolvimento progressivo e continuo de
competéncias de lideranca ao longo do CFOP, através de estagios, atividades integradas
no Plano de A¢ao do Corpo de Alunos e exercicios praticos de lideranca adaptados a cada
ano curricular.

De forma sucinta, o Plano de Acdo promove a participagdo estruturada dos
Cadetes-alunos, atribuindo func¢des diferenciadas conforme o ano de formacgao sendo que
ao 4.° ano sao atribuidas fungdes de lideranga, ao 3.° ano fungdes de gestao, ao 2.° ano
de comando e os do 1.° ano sao os seguidores, desenvolvendo resiliéncia, espirito de
camaradagem, capacidade de aprendizagem e integragao na cultura da PSP.

O LIDPOL orienta a formacdo em lideranca no CFOP através de trés eixos
estratégicos baseados no modelo de lideranga do Exército dos EUA: atitudes (“saber ser”),
centradas no caracter e presenca; aptiddes (“saber fazer”), ligadas a lideranga e resultados;
e conhecimentos (“saber, saber”), focados no intelecto (pp. 12-13).

Ao analisar este modelo, constata-se que a lideranga é a competéncia (n.° 6) que
se insere entre os eixos das atitudes e das aptiddes. Neste modelo ndo se encontrou o
conceito explicito de |IE, mas foi possivel visualizar conceitos ja abordados como

“‘empatia”,” tato interpessoal’ “desenvolvimento dos outros”, “comunicacao”,” liderar pelo
exemplo”, “guia os outros” que se encaixam dentro das dimensdes da IE (LIDPOL, 2021,
p. 13).

O LIDPOL pretende ainda desenvolver competéncias com diferentes
especificidades em fungado da evolugédo do curso, tais como: a) capacidade de gestao,

planeamento, coordenagao e superviséo; b) competéncias de comando e lideranga; c)
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capacidade de motivagdo do grupo; d.) supervisdo e corregao interpares; e) gestao de
expetativas alicergada no respeito mutuo; f) exaltagdo do raciocinio critico; g) competéncias
de gestdo emocional e stress; h) competéncias de relacdes interpessoais; i) e reforco dos
valores intrinsecos.

Na competéncia “tolerancia ao stress” (0 mais semelhante a alinea g) é
desenvolvida sempre no inicio de cada ano letivo, no estagio, em colaboragdo com
Unidades e Departamentos da PSP (formacao de formadores TIP), na UC de Psicologia
(no 2.° semestre do 2.° ano), sendo que na UC de CLP a competéncia a ser desenvolvida
€ apenas lideranca. Verificou-se que, em nenhum momento foi abordada a capacitacéo
dos futuros Oficiais de Policia para as questdes de lidar, verdadeiramente, com o exercicio
da lideranca e a sua elevada carga emocional.

De acordo com a FUC de 2024-2025 (mais recente) € ministrada no 2.° semestre
do 3.° ano do CFOP, tendo uma duracéo de trinta (30) horas, na qual abrangeu a evolugao
das teorias e estilos de lideranga, aplicando-os ao contexto policial, enfatiza as dimensodes
de comando, gestéo e influéncia, os desafios éticos e motivacionais e a resolugao pratica
de situacdes de lideranca.

Num estudo realizado com os cadetes-alunos do 4.° ano do ISCPSI, dos anos de
2012 a 2014, que concluiram o processo formativo proposto por Almeida e Pinho (2020)
obtiveram 32% na categoria do desenvolvimento pessoal face a criagdo de uma prova
(colocagéo em situagao de lider) e, concluiram também que o estudo incrementou e
potenciou as competéncias de lideranca. A continuagdo do desenvolvimento pratico de
exercicios de lideranca demonstrou ser uma potencial “ferramenta educativa mais eficaz e
eficiente” (Almeida & Pinho, 2020, p. 77).

3.3. Competéncias da IE num lider Policial

As competéncias de |IE inserem-se nas competéncias transversais, pois como o
nome indica s&o aplicaveis a diferentes contextos e fungbes (Cetil, 2016; ReCAP, 2025;
Rouco, 2012). Para Brown (2003), as dimensbes da IE sustentam a construgdo de
competéncias, ao capacitar o individuo a reconhecer e preservar as suas emogodes,
converté-las em recursos e mobiliza-las na adogdo de comportamentos mais conscientes
e ajustados. Pessoas com elevadas capacidades emocionais constroem relagdes mais
fortes, “enriquecendo a vida em multiplos niveis” (p. 123).

Numa perspetiva aplicada a lideranga, as habilidades de Mayer e Salovey
descrevem processos mentais de processamento da informagdo emocional,
nomeadamente perceber, usar, compreender e gerir emogoes (Mayer & Salovey, 1997). As
competéncias de IE emergem quando estas habilidades sdo desenvolvidas pela pratica e

experiéncia e se estabilizam em comportamentos eficazes, como gerir conflitos com calma,
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comunicar empaticamente ou decidir sob pressao, pelo que funcionam como nucleo
cognitivo observavel na lideranga (Mayer & Salovey, 1997; Mayer, et al., 2000). Quando
mobilizado de forma consistente, manifesta-se em competéncias'> emocionalmente
observaveis no exercicio da lideranga (Mayer & Salovey, 1997; Wong & Law, 2002).

A evidéncia empirica tem vindo a apontar para uma associacao positiva entre |IE e
a eficacia da lideranca (Hooijberg et al., 1997; Lee et al., 2024; Moura et al., 2023; Rego &
Cunha, 2007), sendo a meta-analise conduzida por Augusty e Mathew (2019) um exemplo
da consisténcia dessa relacdo ao nivel dos constructos dos modelos de Goleman e de
Mayer e Salovey.

Para além disto a IE tem se relacionado positivamente com a lideranga
transformacional, associando competéncias como a autoconsciéncia, a empatia e a gestéao
emocional a praticas de lideranga mais eficazes (Dogru et al., 2022; Goleman et al., 2002;
O’'Boyle Jr. et al, 2011; Ugoani et al., 2015). Estas potenciam comportamentos
transformacionais, favorecendo a motivacao, o envolvimento das equipas e um clima
organizacional positivo (Harms & Crede, 2010; Pacheco et al., 2023).

Segundo o Relatério sobre o Futuro do Emprego 2025, de entre diversas
competéncias necessarias para um bom desempenho no trabalho, a capacidade de
lideranca e influéncia social, a motivacao e autoconsciéncia, a empatia e a escuta ativa, a
orientacdo para o servico e a aprendizagem ao longo da vida encontram-se nas dez
primeiras competéncias essenciais de 2025, sendo complementadas por literacia
tecnoldgica, gestado de talentos e inteligéncia emocional (World Economic Forum, 2025). O
relatério sublinha que os trabalhadores devem equilibrar competéncias técnicas e
interpessoais para prosperar nos ambientes de trabalho atuais.

Esta valorizacao nao é exclusiva de um setor ou fungdo em especifico, estendendo-
se igualmente ao contexto policial, onde autores como Ceitil (2016), Ferguson et al. (2024)
e Modise (2023) evidenciam que muitas das competéncias consideradas fundamentais
para o exercicio da lideranga policial se encontram diretamente associadas a IE,
destacando-se, entre outras, a tomada de decisdo, a avaliagao do risco, a confianga, o
trabalho em equipa e a gestdo do stress. Acrescem ainda a humildade, a transparéncia, a
comunicacgao clara e a adaptabilidade, bem como a capacidade de apoiar os subordinados,
inspirar os outros, promover o seu desenvolvimento e construir relagbes assentes na
confiancga.

O estudo de Ferrari et al. (2022), baseado no modelo de competéncias de Goleman,
evidenciou maior consisténcia na autoconsciéncia emocional, autoavaliacdo, iniciativa,

otimismo, gestdo de conflitos e estimulo a mudanga, sugerindo lideres orientados para

12 Doravante, sera usado o termo competéncias, ainda que o modelo de Mayer e Salovey se distinga
por habilidades, mas s&o concretizadas em competéncias.
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objetivos e capazes de atuar em contextos dindmicos. Em contraste, competéncias como
empatia, transparéncia, adaptabilidade e capacidade de inspirar revelaram fragilidades em
alguns lideres.

De acordo com a analise conceptual da lideranga policial apresentada pela
Universidade de San Diego, a eficacia da lideranca resulta da articulagdo complementar
entre fraits (caracteristicas pessoais) e Police Leadership Skills (habilidades policiais),
integrando tanto soft skills (habilidades pessoais), p. e. a comunicagdo eficaz,
compreensao de diferentes perspetivas, atencdo aos policias e relacionamentos
interpessoais, como hard skills (habilidades técnicas), como p. ex. a tomada de decisdes
fundamentadas e a gestdo de conflitos, riscos e operagdes (Fritsvold, 2020). Este
enquadramento revela-se coerente com as dimensdes da |IE associadas a avaliagao das
préprias emogdes e, dos outros, a regulacédo emocional e ao uso das emogodes, ha medida
em que muitas destas competéncias pressupdem consciéncia emocional, sensibilidade
interpessoal e capacidade de autorregulagao no exercicio da lideranga policial.

De igual modo, a literatura aplicada ao contexto policial tem vindo a reconhecer a
relevancia das competéncias de desempenho pessoal no processo formativo da lideranca
nos Oficiais de Policia nomeadamente no autocontrolo, autoconfianga, autoconhecimento
(Almeida & Pinho, 2020). Todavia, embora o modelo de Mayer e Salovey (1997) delimite
as habilidades fundamentais da IE, posteriormente operacionalizadas em dimensdes pelo
instrumento WLEIS, nao existe a identificacdo de competéncias emocionais diretamente
associadas a lideranca policial. No entanto, as competéncias consideradas na presente
investigagdo resultam de um exercicio de articulagdo entre as dimensdes teoricas da IE,
das dimensbes associadas a lideranga transformacional e transacional e das areas de
desempenho valorizadas na formagao em lideranca, refletindo uma sintese interpretativa

sustentada na literatura analisada.

4. Formulagdo do problema

Arevisao da literatura apresentada revela a importancia crescente da lideranga nas
organizagdes policiais, num cenario global marcado por elevadas exigéncias operacionais,
maior escrutinio publico e constantes transformagdes sociopoliticas. No ambito particular
da PSP, afigura-se especialmente pertinente aprofundar a compreenséao de como a IE se
articula com a lideranga policial, sendo relevante analisar como a IE é entendida e se
relaciona com a lideranga policial, sendo pertinente verificar como é que esta esta inserida
na formacao inicial dos Oficiais de Policia, momento decisivo na constru¢ao de estilos de
lideranca que terdo impacto duradouro sobre pessoas, equipas e processos.

Pudemos constatar que, de entre a pandplia de bibliografia consultada, o racional

tem tido precedéncia sobre o emocional na gestdo das organizag¢des e, cumulativamente,

43



A Inteligéncia Emocional na Lideranga dos Oficiais de Policia na PSP

dos recursos humanos que as integram. Apesar do reconhecimento crescente da IE como
competéncia relevante para o exercicio da lideranga, permanece limitada a evidéncia
empirica sobre a forma como esta é percecionada em contexto policial, particularmente
quando se considera, em simultineo, a autoavaliacdo dos lideres (Oficiais) e a avaliacdo
realizada pelos liderados (Chefes e Agentes). A auséncia de estudos que analisem o
alinhamento entre estas duas perspetivas dificulta a identificacdo de eventuais
discrepancias de percecao entre lideres e liderados (Fleenor et al., 2010; Sosik & Megerian,
1999), as quais podem comprometer a cultura de lideranca da instituicao e evidenciar areas
que devem ser reforcadas na formacgao dos futuros Oficiais de Policia.

A investigacdo cientifica inicia-se, invariavelmente, com a formulacdo de uma
questao orientadora, a qual deve ser clara, delimitada e centrada nos conceitos em analise
(Fortin, 2003), procurando exprimir com a maior precisao possivel aquilo que se pretende
conhecer, esclarecer e compreender (Popper, 2005, p. 32).

Deste modo, a presente investigagao € norteada pela seguinte pergunta de partida:
De que modo as dimensodes de |IE dos Oficiais de Policia se relacionam com os estilos de
lideranca exercidos e qual a importancia atribuida a estas dimensbées na sua formacgao
inicial?

Para responder a esta questdo central, delineou-se o seguinte objetivo geral:
Analisar a influéncia das dimensdes da IE no perfil de lideranga dos Oficiais de Policia da
PSP e o papel da formacéo inicial no desenvolvimento destas competéncias.

Deste objetivo geral resultam os seguintes objetivos especificos: 1) caracterizar os
niveis de IE e os estilos de lideranca dos Oficiais de Policia, considerando auto e
heteroavaliagdo; 2) analisar a associagdo entre as dimensdes de IE e os estilos de
lideranga dos Oficiais e a hétero avaliagéo dos liderados; 3) identificar as competéncias de
IE percecionadas como mais relevantes para o exercicio da lideranca policial, segundo
Oficiais e liderados; 4) analisar as perce¢des sobre da importancia da formacao em IE na
formacao inicial da UC de CLP.

O capitulo seguinte apresenta o enquadramento metodologico do estudo,
comegando pelo modelo conceptual que sustenta as relacdes previstas entre as variaveis.
Seguem-se as hipdteses de investigacao, derivadas do enquadramento tedrico e dos
objetivos definidos, e a descricdo dos instrumentos de recolha e analise de dados, da

amostra e dos procedimentos adotados para garantir o rigor e a validade da investigacao.

“Um lider extraordinario inspira os outros a procurar a autoconsciéncia,
a autodisciplina e o crescimento pessoal, de modo a criarem ligagéo a
uma visao para além de si mesmos.”

(Murphy, 2025, p.311)
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CAPITULO II. Método

A producéao de conhecimento cientifico rigoroso exige a definicdo e o cumprimento
de um percurso metodoldgico estruturado. Enquanto teoria da investigagdo (Marconi &
Lakatos, 2017), o método compreende um conjunto de procedimentos logicos e técnicas
operacionais que permitem identificar relagbes causais entre fenédmenos (Severino, 2014),
guiando o investigador desde a formulagdo do problema até a construgao de conclusées
fundamentadas (Prodanov & Freitas, 2013).

A presente investigacao adota uma abordagem quantitativa, entendida como “um
processo sistematico de recolha de dados observaveis e quantificaveis” (Fortin, 2003, p.
24), cuja finalidade consiste em contribuir para o desenvolvimento e validacdo do
conhecimento cientifico.

Neste sentido, esta opcao permite a converséo da informacao recolhida em dados
mensuraveis, suscetiveis de classificacdo e analise estatistica, possibilitando,
simultaneamente, o estudo de factos observaveis, isto é, realidades passiveis de serem
tornadas objetivas através de uma “observagao sistematica” (Kauark et al., 2010, p. 27).

Estas op¢des foram definidas em coeréncia com os objetivos do estudo e com a
natureza das varidveis em analise, procurando assegurar rigor cientifico e adequacao ao

contexto especifico da PSP.

1. Modelo Conceptual e Hipoteses

A revisao da literatura e o contacto com diferentes perspetivas tedricas e estudos
empiricos tornaram indispensavel a constru¢gao de um modelo conceptual, entendido como
um quadro estruturado e coerente que articula os conceitos centrais e as hipoteses do
estudo, constituindo, nas palavras de Quivy e Campenhoudt (2013, p. 109), a "charneira
entre a problematica fixada pelo investigador, por um lado, e o seu trabalho de elucidagao
sobre um campo de analise".

A presente investigagao, de natureza descritiva, transversal e correlacional, iniciou-
se com uma revisao da literatura sobre a tematica em estudo, com o objetivo de aprofundar
e fundamentar a compreensdo do problema de investigagdo. Posteriormente, com o
objetivo de analisar as percegdes de IE e a sua relagcdo com o exercicio da lideranga
policial, bem como o seu papel na formagéo inicial dos Oficiais de Policia, numa perspetiva
integrada entre lideres Oficiais e liderados, optou-se pela adogdo de um método
quantitativo.

Caracterizado pela recolha de dados observaveis e quantificaveis (Santos et al.,
2019), este método orienta-se para a validagao ou refutagdo de hipoteses através de um

raciocinio logico, sistematico e rigoroso (Cervera, 2014; Quivy & Campenhoudt, 2013).
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Entendidas como a antecipacao de relagdes entre duas ou mais variaveis (Fortin, 2003),
foram formuladas no &mbito do presente estudo cinco hipéteses de investigacao.

No modelo conceptual proposto, a IE assume-se como a variavel independente
principal. A lideranga constitui a variavel dependente, sendo operacionalizada através dos
estilos transformacional e transacional, bem como dos comportamentos de lideranga
transformacional, nomeadamente a individualizacio e o apoio.

A abordagem 360° (auto vs. heteroavaliacdo) é considerada uma variavel
modeladora, permitindo analisar diferengas nas perce¢des dos respondentes ao nivel da
IE e da lideranga (H1a e H1b). As dimensdes especificas da IE, APE, AEO, UE e RE,
assumem o papel de variaveis preditoras na analise de regressao linear multipla (H4 e
H4a).

Por fim, a formacgao em |IE é tratada como uma variavel exploratéria, analisada de
forma autonoma relativamente a percec¢ao da sua suficiéncia no contexto formativo do
ISCPSI (H5).

Figura 1

Modelo conceptual
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A |IE, quando avaliada por medidas de autorrelato, pode ser influenciada por

enviesamentos individuais, levando a discrepancias face a avaliagdes externas, que
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tendem a refletir de forma distinta os comportamentos em contexto organizacional (Davies
et al., 1998; Livingstone & Day, 2005). Assim, € plausivel que existam diferengas entre a
autoavaliagao do lider e a percegao dos liderados, justificando a formulagdo da hipotese

seguinte:

H1: Existe uma dissonancia entre a autoavaliacdo do lider e a percecao dos
liderados (360°).

H1a: Existem diferengas estatisticamente significativas entre as médias das
respostas dos Oficiais (Auto) e dos Agentes/Chefes (Hetero) nas dimensdes de IE.

H1b: Existem diferengcas estatisticamente significativas entre as médias das
respostas dos Oficiais (Auto) e dos Agentes/Chefes (Hetero) nas dimensdes de Lideranca.

A literatura tem demonstrado que a IE se relaciona de forma positiva com a
lideranca transformacional, influenciando a sua adogao e contribuindo para a eficacia das
equipas (Coronado-Maldonado & Benitez-Marquez, 2023). Além disso, este estilo é
apontado como um modelo capaz de reduzir discrepancias de percecao entre diferentes
postos, favorecendo uma atuagdo mais coesa ao nivel do comando (Pereira, 2020). Por
este motivo, elaborou-se a hipétese:

H2: A IE dos Oficiais correlaciona-se positivamente com o estilo de liderancga
transformacional auto-avaliado.

H2a: Existe uma correlacdo linear positiva e significativa entre o Score Total do
WLEIS e a Dimensao Transformacional da EMLO.

A lideranga transformacional, ao basear-se na inspiracdo e desenvolvimento
individual dos liderados, exige uma maior mobilizagao de competéncias emocionais do que
a liderancga transacional, assente em trocas e recompensas (Bass, 1999). A meta-analise
de Harms e Credé (2010) demonstrou que a IE se associa de forma mais forte a lideranga
transformacional do que a transacional. Por este motivo, elaborou-se a hipotese:

H3: A lideranca transacional apresenta uma relagao mais fraca com a IE do que a
transformacional.

H3a: O coeficiente de correlacio entre IE e Lideranca Transacional € inferior ao da
Lideranga Transformacional.

A individualizagédo, dimenséo da lideranga transformacional operacionalizada na
EMLO (Gomes, 2007), reflete a capacidade do lider de reconhecer e responder as
necessidades individuais de cada liderado. Este comportamento pressupde uma leitura
precisa do estado emocional dos outros, alinhando-se diretamente com a dimensao AEO
do WLEIS (Law et al., 2004; Wong & Law, 2002).

H4: Dimensdes especificas da |IE predizem comportamentos de apoio aos

liderados.
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H4a. Existe uma correlagao positiva e significativa entre a dimensao "Avaliacao das
Emocgobes dos Outros" (AEO) e a "individualizagao".

Embora a literatura ndo contemple de forma direta a relagdo entre a formacao em
IE e o seu impacto na lideranca policial, considera-se relevante aferir em que medida os
Oficiais e os seus liderados percecionam essa formacgcdo como suficiente e adequada ao
contexto da PSP. Neste sentido, formulou-se a seguinte hipétese:

H5: A média de concordancia na pergunta "Formacdo pratica suficiente" é

significativamente inferior ao ponto médio da escala.

2. Instrumentos e Fontes de Recolha de Dados

O inquérito por questionario constitui uma técnica de recolha de dados que assenta
na aplicagdo de um conjunto de perguntas a um grupo de participantes, habitualmente
representativo de uma determinada populagao, sendo as questdes formuladas em fungao
dos objetivos do investigador (Quivy & Campenhoudt, 2013, p. 188).

A opcao por este instrumento justifica-se pela sua adequacdo a recolha de
informacao de natureza quantitativa, permitindo a quantificagdo de um elevado volume de
dados e a realizacao de multiplas analises estatisticas e correlagdes entre variaveis (Quivy
& Campenhoudt, 2013, p. 189). Face as caracteristicas do estudo e ao modelo conceptual
adotado, o inquérito por questionario afigurou-se como o instrumento mais adequado para
a recolha de dados.

No ambito da validade interna da presente investigagdo, importa considerar o
potencial enviesamento decorrente da utilizacdo de instrumentos de autorrelato,
frequentemente suscetiveis ao efeito de desejabilidade social e ao erro de tendéncia
central. Para mitigar estas limitagdes e robustecer a objetividade dos dados, adotou-se
uma abordagem multidimensional de 360°, confrontando a autoavaliagdo dos Oficiais com
a heteroavaliagdo dos seus liderados. Esta triangulacdo de perspetivas permitiu ndo sé
identificar discrepancias percetivas estatisticamente significativas, mas também validar a
consisténcia dos comportamentos de lideranga através de fontes externas independentes,
assegurando que o conhecimento produzido transcende a mera subjetividade individual e
reflete a realidade operacional da PSP.

Assim, de forma a responder com maior rigor as questdes de investigagdo e em
coeréncia com a revisdo da literatura, procedeu-se a aplicagdo de um inquérito por
questionario estruturado em trés secgdes, visando recolher as percegdes dos Oficiais da
PSP e dos respetivos liderados acerca do papel da IE no exercicio da lideranga policial.

O questionario aplicado aos Oficiais (lideres — Apéndice B) e aos Chefes e Agentes
(liderados - Apéndice C) foi estruturado em trés secgdes distintas: a caraterizagéao

sociodemografica dos participantes; a avaliagéo da |IE, das competéncias e da formagao
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em |E; e a analise dos comportamentos associados a lideranga transformacional,
transacional e tomada de decisdo. Trata-se de instrumentos de natureza estruturada, uma
vez que apresentam um conjunto fechado de opgbes de resposta, ndo permitindo a sua
reformulagdo nem a introducao de opinides livres por parte dos inquiridos (Fortin, 2003).
O estudo combina medidas psicométricas validadas com indicadores sensiveis,

permitindo captar simultaneamente rigor cientifico e especificidade organizacional.

2.1. Instrumento de Avaliacéao de IE

O WLEIS é um instrumento de autorrelato composto por 16 itens de formulacao
positiva, que operacionaliza as quatro dimensdes de IE propostas por Davies et al. (1998),
encontrando-se traduzido e validado para a populagdo portuguesa por Rodrigues et al.
(2011).

Na Tabela 3 podemos observar que cada uma das sub-dimensdes € constituida por
4 questdes, com correspondente escala de resposta tipo Likert de cinco pontos, varia de 1
a 5 (1 - “Discordo fortemente”, 2 - “Discordo”, 3 - “Nao concordo nem discordo”, 4 -

“Concordo”, 5 - “Concordo fortemente”).

Tabela 3

Escala de IE - WLEIS

Dimensoées Perguntas
Avaliagao das Préprias emogoes [APE] 1,2,3,4
Avaliagdo das emog¢oes dos outros [AEO] 56,7,8
Uso das Emogébes [UE] 9,10, 11,12
Regulagao das Emog¢oes [RE] 13, 14, 15, 16

A evidéncia empirica demonstra que as avaliacbes obtidas através do WLEIS
(abordagem de 360°) apresentam padroes consistentes, quer em contexto de
autoavaliacao quer de heteroavaliacao, refletindo de forma semelhante a manifestacao das
suas dimensdes (Libbrecht et al., 2010). Neste sentido, para a autoavaliagdo dos Oficiais,
utilizou-se a versdao do WLEIS-P (Rodrigues et al., 2011), e para a heteroavaliagao, a
versao proposta por Libbrecht et al. (2010).

A consisténcia interna da WLEIS foi avaliada através do coeficiente Alpha de
Cronbach'® para cada uma das quatro subescalas, tanto para a amostra de Oficiais como
para a amostra de Liderados.

De acordo com a Tabela 4, os resultados evidenciam uma consisténcia interna boa
a muito boa em ambas as amostras. A subescala RE registou os valores mais elevados

(0,877 nos Oficiais; 0,937 nos Liderados), enquanto a subescala UE apresentou os valores

3 Os valores do Alpha de Cronbach sao interpretados segundo os critérios de Hill e Hill (2012):
excelente (> 0,90), bom (0,80-0,90), razoavel (0,70-0,80), fraco (0,60-0,70) e inaceitavel (< 0,60).

49



A Inteligéncia Emocional na Lideranga dos Oficiais de Policia na PSP

mais modestos, embora igualmente satisfatérios (0,778 nos Oficiais; 0,825 nos Liderados),
superando em todas as subescalas o limiar de 0,70 (Hill & Hill, 2012), o que é consistente
com os valores de fiabilidade reportados na validagao do instrumento recomendado na
literatura (Rodrigues et al.,2011), confirmando a fiabilidade do instrumento para a presente

investigagao.

Tabela 4

Consisténcia interna das dimensées da WLEIS

Oficiais Liderados
Alpha Cronbach Nr de itens Alpha Cronbach Nr de itens
APE 0,853 4 0,927 4
AEO 0,779 4 0,904 4
UE 0,778 4 0,825 4
RE 0,877 4 0,937 4

2.2. Instrumento de Avaliagao da Liderancga

A EMLO (Anexo E) é um instrumento de autorrelato, destinado a avaliar a percegao
dos membros da organizacado acerca da frequéncia dos comportamentos de liderancga
adotados, auto e hétero percecionados. No que respeita a heteroavaliacéo, os liderados
assinalaram a frequéncia com que o seu superior adota cada um dos 36 comportamentos
descritos. Os mesmos itens foram utilizados pelos Oficiais para procederem a
autoavaliagao do seu proprio comportamento (autoavaliagao dos Oficiais).

De acordo com o Tabela 5, os 36 itens estido divididos em trés areas de
comportamentos de lideranca, que, correspondem a nove dimensdes ou subescalas que
sdo os comportamentos de lideranga associados ao estilo de lideranga (transformacional
e transacional). A tomada de decisdo € considerada uma das trés grandes areas de
atuagao, ndo sendo por isso, considerado um estilo, mas sim uma area de acao que avalia

a intervencao em crise ou a "nao lideranga" (laissez-faire).

Tabela 5

Dimensées do questionario EMLO

Estilos/Comportamentos Dimensodes/subescalas Perguntas
Transformacional Visao 3,12, 24, 30
Inspiragao 1,7,25,27
Instrucéo 11,19, 28, 33
Individualizag&o 6, 20, 32, 36
Apoio 2,23,31,35
Transacional Feedback positivo 5,8, 14, 18
Feedback negativo 4,9,15, 26
Tomada de decisao Gestéo ativa 13,17, 21, 34
Gestao passiva 10, 16, 22, 29
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Todos os itens sao respondidos numa escala tipo “Likert’ de cinco pontos (1 -
“Nunca’, 2 - “Raramente”, 3 - “As vezes”, 4 - “‘Regularmente” e 5 - “Sempre”).

A consisténcia interna da EMLO foi avaliada através do coeficiente Alpha de
Cronbach para cada uma das trés areas e nove dimensées, tanto para a amostra de
Oficiais como para a amostra de Liderados, conforme demonstra a tabela 6.

Os resultados revelam uma consisténcia interna muito boa a excelente em ambas
as amostras. Nas trés dimensodes principais, os valores globais dos Oficiais variaram entre
0,704 (razoavel), no estilo transacional e 0,909, no estilo transformacional, enquanto nos
Liderados foram sistematicamente superiores, entre 0,855, no estilo transacional e 0,975

(excelente), no estilo transformacional.

Tabela 6

Consisténcia interna do EMLO

Oficiais Liderados
Cerlr?l?:ch Nr de itens Czlr:)tt]:ch Nr de itens
Transformacional 0,909 20 0,975 20
Visao 0,887 4 0,952 4
Inspiragao 0,805 4 0,917 4
Instrucéo 0,720 4 0,895 4
Individualizagao 0,777 4 0,910 4
Apoio 0,724 4 0,884 4
Transacional 0,704 8 0,855 8
Feedback positivo 0,851 4 0,938 4
Feedback Negativo 0,839 4 0,914 4
Tomada de decisao 0,746 8 0,862 8
Gestao activa 0,797 4 0,929 4
Gestao passiva 0,803 4 0,823 4

Ao nivel das subescalas, a Instrugao registou o valor mais razoaveis nos Oficiais
(0,720), sendo o unico a aproximar-se do limiar de 0,70, enquanto nos Liderados todos os
valores foram iguais ou superiores a 0,823. Todas as subescalas superam o limiar de 0,70
recomendado na literatura (Hill & Hill, 2012), o que é consistente com os valores de
fiabilidade reportados na validagéo do instrumento (Gomes et al., 2021), confirmando a sua
adequacdao para a presente investigacao.

2.3. Questoes Adicionais
Para além das escalas validadas foram incluidos itens adicionais de natureza

exploratoria, construidos especificamente para o presente estudo, com o objetivo de
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recolher percecdes dos participantes acerca da manifestagao pratica de competéncias de
IE e das necessidades formativas associadas ao contexto do ISCPSI.

As questdes 5 e 6 de ambos os questionarios, Oficiais e liderados, utilizaram uma
escala de Likert de concordancia de cinco pontos (1 - "Discordo fortemente" a 5 - "Concordo
fortemente"), sendo analisadas de forma descritiva através de frequéncias e percentagens.
A questao 8, também de ambos os questionarios, solicitava a selecdo de entre 2 a 4
competéncias de IE consideradas mais relevantes para o exercicio da lideranga policial,
sendo os dados analisados através de frequéncias e percentagens (Apéndice D).

As competéncias de IE incluidas nestes itens resultam de uma sintese interpretativa
da literatura apresentada anteriormente, adotando a terminologia de competéncias pela
sua adequacéao ao contexto formativo.

Estes itens ndo assumem caracter psicométrico, sendo analisados de forma
descritiva e interpretativa, funcionando como complemento contextual a analise

quantitativa principal.

2.4. Analise Documental (FUC de CLP)

Foram ainda analisadas as FUC da UC de CLP, referentes ao periodo
compreendido entre 2005 e 2025, enquanto fonte documental, com o objetivo de identificar
a presenca de referéncias a |IE. Adicionalmente, foram recolhidas informacoes relativas a
evolugao do programa da UC, nomeadamente alteragdes do programa letivo e conteudos

programaticos ao longo dos anos, carga horaria e ano de lecionagéo.

3. Participantes

Para efeitos de determinagcao da dimensao adequada da amostra, procedeu-se,
numa primeira fase, a identificagdo do universo da investigacdo, que “representa a
totalidade da populagédo que se quer analisar” podendo ser “qualquer grupo de individuos
com uma ou mais caracteristicas em comum” (Sarmento, 2013, p. 21 e 22). Foram
considerados os niveis de confianga e a margem de erro associados a investigagdo.

No presente ano 2026, a PSP tem, nos quadros com fungdes policiais, uma
populagao de 19 661 individuos, dos quais 717 sao Oficiais e 18 944 sdo Chefes e Agentes
(PSP, 2025%). A taxa de respostas ao questionario dos Oficiais'® foi de 37,5% (N=269),
valor considerado aceitavel em contexto organizacional de acordo com a literatura (Baruch
& Holton, 2008; Nulty, 2008). A taxa de resposta ao questionario dos liderados'’, Chefes e

Agentes, foi de 4,8% (N= 913). A amostra dos Oficiais revelou-se representativa da

4 O nivel de confianga “permite definir intervalos de confianga para a média da populagéo, quando se
conhece a distribuigdo amostral da média dos seus parametros” (Sarmento, 2013, p. 24). Quanto menor o erro
associado (ou nivel de precisdo), maior sera o grau de confianga e o estudo mais importante (Sarmento, 2013).

5 \er Balango social de 2025, no Anexo F.

6 \Ver Apéndice B.

17 Ver Apéndice C.
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populagao dos Oficiais para uma margem de erro de 5% e um nivel de confianca de 95%.
A amostra dos Chefes e Agentes mostrou-e representativa dos Chefes e Agentes para uma
margem de erro de 5% e um nivel de confianga de 99%.

Importa referir que, ndo obstante a expressiva dimensao da amostra e as taxas de
resposta obtidas, a amostragem é de natureza nao probabilistica. A difusdo do questionario
por correio eletrénico institucional, aliada a possibilidade de opting-out por parte dos
participantes, ndo garante que todos os elementos da populagdo tiveram igual
probabilidade de ser selecionados, o que limita a generalizagdo dos resultados a totalidade
da populacdo da PSP, devendo os mesmos ser interpretados com a devida cautela.

Em linha com o apresentado na Tabela 7, do total dos inquiridos, 1034 sdo do sexo
masculino e 148 do sexo feminino, correspondendo a 87,5% e 12,5%, respetivamente.
Relativamente a idade, os inquiridos tém entre 21 e 60 anos, com uma média de idades

aproximada de 46 anos.

Tabela 7

Caraterizacdo da amostra (N = 1182)

N %

Idade (M; DP) 45,8 9,5
Género

Feminino 148 12,5

Masculino 1034 87,5
Categoria

Agente 676 57,2

Chefe 237 20,1

Oficial 269 22,8
Estado civil

Casado(a)/uniao de facto 851 72,0

Divorciado(a) 110 9,3

Solteiro(a) 214 18,1

Viavo(a) 7 0,6
Habilitacbes académicas

9° ano 67 5,7

12° ano 681 57,6

Licenciatura/Bacharelato 214 18,1

Mestrado 211 17,9

Doutoramento 9 0,8
Area de fungées

Administrativa 316 26,7

Operacional 866 73,3
Tempo de servigo (M; DP) 22,8 9,8

Nota. M — Média; DP - Desvio padrao
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Analisando o estado civil, observamos que o estado “Casado(a)/Unidao de Facto”
caracteriza 72% (n=851) dos inquiridos. Nas habilitacdes literarias denota-se que a 57,6%
tém apenas 0 12.° ano e 36% sao o conjunto do grau académico de mestrado (17,9%) ou
licenciatura (18,1%). Analisando a area de exercicio de fungdes, verificamos que 73,3%
(n=866) exercem funcdes na area operacional da PSP.

Observando a amostra por carreira profissional, numa forma mais funcional e
pormenorizada (Apéndice E), verificou-se que a maioria das respostas que se centrou na
area operacional sdo dos agentes (n=538), seguido dos Oficiais (n=172). Destacaram-se
os comandos do COMETLIS e COMETPOR com mais respostas, transversalmente as
carreiras profissionais. Relativamente ao tempo de servico, observou-se que os valores
mais elevados se verificaram no grupo dos Chefes e Agentes com uma média aproximada

de 27 e 23 anos, respetivamente, e os Oficiais com 20 anos.

4. Procedimentos

Com vista a recolha de dados, foi submetido um requerimento de autorizacao
dirigido ao Exmo. Sr. Diretor Nacional Adjunto para a Unidade Organica de Recursos
Humanos, Superintendente-Chefe Ismael Pereira Gaspar Jorge (Apéndice F), para a
aplicagdo do questionario a populagéo definida.

Apos rececao do deferimento (Apéndice G), o pedido de divulgagao foi formalizado
via correio eletronico junto do Departamento de Formagdo da DN (Apéndice H), que
procedeu a disseminacdo do questionario por todo o efetivo da PSP através do email
institucional, recorrendo a plataforma Microsoft 365 Forms.

Perante uma taxa de resposta inicial abaixo do esperado, foi solicitado ao mesmo
Departamento um reforgo da divulgacao (Apéndice I), com o objetivo de incrementar a
participacao no estudo. A disponibilizacdo do questionario, apds a respetiva autorizagao de
aplicagao, esteve disponivel para resposta no periodo de 12 de janeiro e 20 de fevereiro
de 2026.

5. Instrumentos e Técnicas de Analises de Dados

A anadlise estatistica envolveu medidas de estatistica descritiva (frequéncias
absolutas e relativas, médias e respetivos desvios-padrao) e estatistica inferencial. Nesta,
utilizou-se o coeficiente de consisténcia interna Alpha de Cronbach, o coeficiente de
correlagao de Pearson, o coeficiente de correlagao de Spearman, o teste t de Student para
uma amostra, o teste t de Student para amostras independentes, o teste Anova de medidas

repetidas e a regressao linear multipla.

8 Apéndices B e C.
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O nivel de significancia adotado para rejeicdo da hipétese nula foi fixado em a <
0,05. Para amostras com dimensdo superior a 30, assumiu-se a normalidade da
distribuicdo com base no teorema do limite central, sendo a homogeneidade de variancias
verificada através do teste de Levene. Previamente a realizacdo da regressao linear
multipla, procedeu-se a verificacdo dos respetivos pressupostos: linearidade da relagcéo
entre variaveis (analise grafica), independéncia de residuos (teste de Durbin-Watson),
normalidade dos residuos (teste de Kolmogorov-Smirnov), multicolinearidade (VIF e
Tolerance) e homogeneidade de varidncias (analise gréafica), tendo todos sido
genericamente satisfeitos.

A andlise estatistica foi efetuada com o software SPSS (Statistical Package for the
Social Sciences) versao 30 para Windows.

Na redacao do trabalho escrito, foi utilizado o processador de texto Microsoft Word,

versdo 2019, tendo sempre como auxilio o gestor de referéncias Zotero.
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CAPITULO Illl. Apresentacao e Discussio de Resultados
1. Anadlise Descritiva

As estatisticas descritivas dos valores obtidos nas variaveis em analise podem ser
observadas nas tabelas seguintes, onde sdo apresentados os valores minimos e maximos,
média e respetivos desvios padrao, permitindo uma caraterizagéo sucinta da distribuicao
dos dados.

Na escala de IE, os Oficiais autoavaliam-se melhor na dimensao APE (4,25) e pior na
RE (3,96), enquanto os seus Liderados os avaliam melhor em UE (3,67) e pior na AEO
(3,54) (Tabela 8).

Tabela 8

Dimensoées de IE dos Oficiais e dos liderados

Oficiais Liderados
Min. Max. M DP Min. Max. M DP Sig.
IE
APE 2,00 5,00 4,25 0,53 1,00 5,00 3,63 0,85 0,001***
AEO 2,25 5,00 4,04 0,51 1,00 5,00 3,54 0,83 0,001***
UE 2,75 5,00 4,13 0,57 1,00 5,00 3,67 0,77 0,001***
RE 2,00 5,00 3,96 0,59 1,00 5,00 3,57 0,83 0,001***

Nota. M - Média; DP - Desvio padrao; Sig. — Significancia; * p < 0,05 ** p < 0,01 *** p < 0,001

Na EMLO, as areas em que os Oficiais se autoavaliam melhor é na tomada de
deciséo (4,14) e pior na lideranga transacional (3,91), enquanto os Liderados os avaliam
melhor na lideranga transacional (3,54) e pior na lideranga transformacional (3,15) (Tabela
5). Segundo Araujo (2007), a lideranga transformacional foi o estilo que caracterizou a
amostra de Oficiais estudada, indo ao encontro dos resultados obtidos.

Contrariamente, a percegéo do Chefes e Agentes é de que a lideranga transacional
esta em maior expressao, no entanto devemos acautelar a interpretagao deste resultado
no sentido em que o feedback é entendido com a “recompensa contingente” do estilo
transacional tradicional. Nesta dimens&o sdo consideradas recompensas tangiveis ou
psicoldgicas (como salario, prémios ou prestigio) face ao esforgco despendido, pelo que
podemos inferir que os liderados reconhecem que os Oficiais privilegiam comportamentos
de reconhecimento e reforgo face ao bom rendimento (feedback positivo), em detrimento
das punigbes ou manifestagédo de comportamentos de desagrado (feedback negativo).

Nas subescalas, quer os Oficiais quer os liderados avaliam melhor as dimensdes
individualizacéo (4,45 e 3,51) e, avaliam pior o feedback negativo (2,57 e 2,15) e gestéao

passiva (1,76 e 1,95). A segunda dimensdo em que os Oficiais se autoavaliaram como
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comportamento habitual é o apoio (4,11), enquanto para os liderados é a inspiragcao que
verificam mais nos Oficiais (3,21) (Tabela 9).
Tabela 9

Areas e dimensées de EMLO segundo os Oficiais e dos liderados

Oficiais Liderados
Min. Max. M DP Min. Max. M DP  Sig.
Liderancga transformacional 3,00 5,00 4,11 0,40 1,00 5,00 3,15 0,98 0,001***
Visdo 2,00 5,00 3,93 0,60 1,00 5,00 2,95 1,14 0,001***
Inspiragéo 2,80 5,00 4,09 0,51 1,00 5,00 3,21 1,06 0,001***
Instrugdo 2,50 5,00 3,81 0,44 1,00 5,00 2,90 0,80 0,001***
Individualizagéo 3,00 5,00 4,45 0,43 1,00 5,00 3,51 1,06 0,001***
Apoio 1,80 5,00 4,11 0,55 1,00 5,00 3,07 1,05 0,001***
Liderancga transacional 2,75 5,00 3,91 0,40 1,00 500 3,54 0,79 0,001***
Feedback positivo 3,00 5,00 4,38 0,51 1,00 5,00 3,23 1,12 0,001***
Feedback Negativo 1,00 4,50 2,57 0,65 1,00 5,00 2,15 0,91 0,001***
Tomada de decisao 2,75 4,88 4,14 0,41 1,00 5,00 3,53 0,79 0,001***
Gestao activa 2,30 5,00 4,03 0,45 1,00 5,00 3,00 1,06 0,001***
Gestéo passiva 1,00 4,00 1,76 0,62 1,00 5,00 1,95 0,83 0,001***

Nota. M-Média; DP-Desvio padrao; Sig.-Significancia; * p < 0,05 ** p < 0,01 *** p < 0,001

Existe uma tendéncia para lideres que pontuam alto em feedback positivo também
pontuarem alto em gestao ativa (Fernandes, 2017), como observamos 4,38 e 4,03
respetivamente. Considerando o valor médio da gestdo ativa dos liderados (3,00),
percebemos que o lider envolve os membros da equipa no processo de tomada de decisao
€ encoraja sugestdes apenas de forma ocasional, contrariamente os Oficiais consideraram
que, na maioria das situagcbes, promove o envolvimento dos seus colaboradores no
processo de tomada de decisio.

Todos os valores obtidos foram significativamente superiores ao ponto médio de
avaliagao da escala WLEIS (3 - Nao concordo nem discordo) ou nos comportamentos da
EMLO (3 - Algumas vezes), p < 0,001, o que significa que os valores podem ser
considerados elevados e consistentes em todas as dimensdes.

Observamos ainda que o valor mais baixo foi de 1 e o mais elevado de 5 (em todas
as dimensbes heteroavaliadas), ja na autoavaliagdo, quer o feedback negativo quer a
gestdo passiva, foram os que tiveram o valor mais baixo de 1 e os que nao obtiveram o
maximo de 5. A autoavaliagdo dos Oficiais foi sempre superior a heteroavaliagao realizada

pelos Liderados.
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Segundo os autores Fernandes (2017) e Gomes e Resende (2014) os lideres
tendem a obter pontuacdes superiores na dimensao individualizacao e instrucao, refletindo
uma forte orientacdo pessoal e técnica. Por outro lado, a gestdo passiva e o feedback
negativo sdo as dimensées menos pontuadas, relacionando-se com a nao-lideranca. Os
lideres que demonstram comportamentos de individualizagao e apoio, exercem uma maior
capacidade de influéncia emocional e uma compreensdo mais profunda no meio, para
ajudar as equipas a lidarem com os desafios diarios ou eventos traumaticos (Arnatt &
Beyerlein, 2014), conduzindo a uma maior da satisfagédo dos liderados e uma melhor
relagdo com estes (Gomes et al., 2021)

De acordo com o apresentado na Tabela 10, na autoavaliagdo dos Oficiais, os
valores de |E variaram entre um minimo de 3,42 na dimensdo RE, a um maximo de 4,83

na dimensao APE dos Superintendentes-chefes.

Tabela 10

A IE por dimenséo, dos Oficiais - Estatisticas descritivas

APE AEO UE RE

M DP M DP M DP M DP
Subcomissario 4,15 0,53 4,05 0,52 4,07 057 3,87 0,53
Comissario 4,22 0,57 4,01 050 4,12 0555 4,02 0,55
Subintendente 425 049 4,07 053 413 058 3,92 0,62
Intendente 431 048 39 047 421 061 3,93 0,70
Superintendente 450 041 415 051 425 049 413 043
Superintendente-chefe 483 0,14 4,33 0,38 425 0,75 3,42 1,28

Nota. M - Média; DP - Desvio padrao

Os Oficiais da PSP apresentam uma percegédo globalmente positiva das suas
competéncias emocionais, com a APE a registar os valores mais elevados e a RE os mais
baixos. Este padrao é consistente com a literatura, que identifica a autoconsciéncia
emocional como a dimensao mais acessivel a autorreflexao e a regulagdo emocional como
a mais complexa (Mayer & Salovey, 1993, 1995; Wong & Law, 2002).

Os valores elevados de autoavaliagdo nas dimensdes de IE encontrados nos
Oficiais da PSP sao consistentes com estudos realizados em contextos policiais, que
identificaram nos lideres policiais uma percegao positiva das suas competéncias
emocionais, reconhecendo-as como determinantes para o exercicio eficaz do comando
(Maia, 2017; Moura, 2011; Puraité & Prokofjeva, 2019).

A progressao dos valores com a hierarquia sugere que a experiéncia profissional

contribui para o desenvolvimento da IE (Law et al., 2004), embora os valores globalmente
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elevados possam refletir um viés de desejabilidade social na autoavaliagao (Gouveia, 2009;
Moura et al., 2023).

Na Tabela 11, a autoavaliagdo para os comportamentos de Lideranga, os valores
variaram entre um minimo de 3,84 nos comportamentos transacionais dos Subcomissarios,
a um maximo de 4,35 nos comportamentos de tomada de decisdo dos Superintendentes.
Verifica-se nos comportamentos transformacionais que a categoria de Comissario € a que
apresentam menor média, e nos comportamentos transacionais e tomada de decisdo é a

categoria de Subcomissario que menor valor apresenta (3,84 e 4,00, respetivamente).

Tabela 11

Comportamentos de lideranca, dos Oficiais - Estatisticas descritivas

Transformacional Transacional Tomada de Decisao
M DP M DP M DP

Subcomissario 4,10 0,46 3,84 0,43 4,00 0,48
Comissario 4,09 0,38 3,90 0,41 4,16 0,39
Subintendente 4,10 0,38 3,97 0,39 4,16 0,40
Intendente 4,14 0,42 3,86 0,37 4,15 0,35
Superintendente 4,26 0,35 4,08 0,39 4,35 0,30
Superintendente-chefe 4,23 0,49 4,00 0,22 4,29 0,51

Nota. M - Média; DP - Desvio padrao

Li et al. (2016) discutem que podem existir alguns fatores influenciadores no estilo
de lideranca adotado, tais como a relacao lider-seguidor, a experiéncia de trabalho e os
niveis hierarquicos. O padrdo em que as categorias superiores apresentam médias mais
elevadas sugere que a progressdo na carreira estd associada a comportamentos de
lideranga mais consolidados (Yukl & Gardner, 2020), enquanto os valores mais modestos
dos Subcomissarios, na tomada de decisido, podem estar associados a menor experiéncia

no exercicio de fungbes de chefia (Filstad et al., 2020).

2. Testes de Medicdo do Modelo Conceptual /Analise Correlacional

Para testar diferencas entre a autoavaliacdo dos Oficiais e a heteroavaliacdo dos
liderados nas dimensdes de IE, recorreu-se ao teste t de Student para amostras
independentes. Os resultados evidenciam diferengas estatisticamente significativas em
todas as dimensdes da escala WLEIS (p < 0,001), sendo a autoavaliagédo dos Oficiais
consistentemente superior a percegao dos liderados em todas as dimensodes, APE (4,25
vs. 3,63), AEO (4,04 vs. 3,54), UE (4,13 vs. 3,67) e RE (3,96 vs. 3,57) (Tabela 12).

Para testar diferencas entre a autoavaliacao dos Oficiais e a heteroavaliacdo dos

Agentes/Chefes nas dimensdes de Lideranca, recorreu-se ao teste t de Student para
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amostras independentes. Os resultados evidenciam diferencas estatisticamente
significativas em todas as dimensdes da escala EMLO (p < 0,001), sendo a autoavaliagao
dos Oficiais consistentemente superior a percecao dos liderados nos comportamentos
transformacionais (4,11 vs. 3,15), transacionais (3,91 vs. 3,54) e de tomada de decisao

(4,14 vs. 3,53), bem como nas respetivas subescalas.

Tabela 12

Comparacgéo Oficiais vs Liderados, nas dimensdes de IE e Lideranca

Oficiais Liderados
M DP M DP Sig.

IE
APE 4,25 0,53 3,63 0,85 0,001***
AEO 4,04 0,51 3,54 0,83  0,001***
UE 413 0,57 3,67 0,77  0,001***
RE 3,96 0,59 3,57 0,83  0,001***
Comportamentos transformacionais 4,11 0,40 3,15 0,98 0,001***
Viséo 3,93 0,60 2,95 1,14 0,001***
Inspiracao 4,09 0,51 3,21 1,06  0,001***
Instrugao 3,81 0,44 2,90 0,80 0,001***
Individualizagao 4,45 0,43 3,51 1,06  0,001***
Apoio 4,11 0,55 3,07 1,05 0,001***
Comportamentos transacionais 3,91 0,40 3,54 0,79  0,001***
Feedback positivo 4,38 0,51 3,23 1,12 0,001***
Feedback Negativo 2,57 0,65 2,15 0,91  0,001**
Comportamentos de tomada de decisao 4,14 0,41 3,53 0,79  0,001***
Gestao activa 4,03 0,45 3,00 1,06  0,001***
Gestéao passiva 1,76 0,62 1,95 0,83 0,001**

Nota. M-Média; DP-Desvio Padrao; Sig-Significancia; * p <0,05; ** p < 0,01; *** p < 0,001

A excecao verifica-se na gestao passiva, ainda que com valores baixos, os liderados
atribuem valores superiores aos Oficiais comparativamente a sua propria autoavaliacado
(1,95 vs. 1,76), o que é, conceptualmente, coerente com a natureza deste comportamento,
tendencialmente menos reconhecido pelo proprio lider (Harms & Crede, 2010).

Os resultados evidenciam que os Oficiais se avaliam acima da perce¢ao dos seus
liderados, tanto nas dimensdes de IE como nos comportamentos de lideranca. Este padrao
€ consistente com a literatura, que documenta a tendéncia dos lideres para
sobrevalorizarem as suas proprias competéncias em contexto de autorrelato (Fleenor et
al., 2010; Sosik & Megerian, 1999).
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A rigidez da estrutura hierarquica da PSP podera constituir um fator adicional na
explicacdo destas discrepancias. Nao obstante o anonimato garantido pelo questionario,
os resultados obtidos sugerem que os liderados poderdo ter condicionado as suas
respostas em fungdo da cultura organizacional de subordinagcido hierarquica, inibindo
avaliagdes mais criticas e honestas face aos seus superiores. Esta interpretacao ganha
particular relevancia num contexto como o policial, onde a cadeia de comando é rigida e a
exposicao a avaliacao hierarquica € uma constante do quotidiano profissional.

Em organizacbes desta natureza, o receio de consequéncias, ainda que
inexistentes num questionario anonimizado, pode operar de forma subtil no modo como os
liderados percecionam e reportam os comportamentos dos seus superiores (Davies et al.,
1998; Livingstone & Day, 2005). Este enviesamento, podera ter contribuido para que as
avaliagdes dos liderados sejam mais contidas do que a realidade percecionada, sem que
tal invalide a sua relevancia enquanto indicador externo do impacto real da lideranca
exercida (Barreira, 2014; Maia, 2017).

Nas dimensoes de lideranga, a discrepancia € mais acentuada nos comportamentos
transformacionais, o que é coerente com o que Wong & Law (2002) e Harms & Crede
(2010) identificam sobre a dificuldade dos lideres em percecionarem o real impacto dos
seus comportamentos na perspetiva dos liderados. No entanto esta discrepancia nao
invalida os resultados, reforcando a necessidade de complementar a autoavaliagao com
perspetivas externas, uma vez que a percecao dos liderados constitui um indicador mais
proximo do impacto real do comportamento do lider (Fleenor et al., 2010)

Desta forma, perante as hipéteses H1a e H1B, relativas a verificagdo da existéncia
de uma dissonancia entre a autoavaliagao do lider e a percegao dos liderados (360°) nas

dimensoes de IE e lideranca, as mesmas confirmam-se.

Com o intuito de verificar a relacédo entre a IE e os comportamentos de liderancga,
recorreu-se ao coeficiente de correlacédo de Pearson. Os resultados, tanto na avaliagao dos
Oficiais como dos liderados, sdo estatisticamente significativos e positivos, sendo de
magnitude fraca a moderada nos Oficiais e moderada nos liderados.

De acordo com a Tabela 13, a correlagcdo mais elevada ocorre entre a APE e os
comportamentos transformacionais (r = 0,457, p <0,001), sugerindo que esta dimensao de
IE se encontra associada ao exercicio da lideranga transformacional. Este resultado vai ao
encontro do que postulam Goleman et al. (2002) e Wong e Law (2002), para quem a
autoconsciéncia emocional constitui a base sobre a qual os lideres desenvolvem a sua
capacidade de inspirar e motivar os liderados.

Em contrapartida, a correlagdo menos elevada verifica-se entre a APE e os

Comportamentos Transacionais autoavaliados (r = 0,189, p < 0,001), evidenciando uma
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associagao positiva, mas pouco expressiva com este tipo de lideranga, sendo coerente
com a natureza mais instrumental e normativa dos comportamentos transacionais, menos

dependentes da dimensao emocional do lider (Bass, 1999).

Tabela 13

Coeficientes de relagao entre a IE e os estilos de lideranca (Oficiais)

APE AEO UE RE
Transformacionais 0,457 0,416™ 0,455™ 0,283™
Visao 0,306™ 0,240™ 0,386 0,224™
Inspiragao 0,439™ 0,299™ 0,533™ 0,267
Instrucéo 0,367 0,252 0,300 0,125
Individualizagdo 0,346™ 0,408~ 0,249™ 0,280™
Apoio 0,270™ 0,381™ 0,233™ 0,109
Transacionais 0,189™ 0,284 0,210™ 0,335™
Feedback Positivo 0,374™ 0,400 0,459™ 0,291
Feedback Negativo 0,058 0,040 0,098 -0,188™
Tomada de decisao 0,304™ 0,256 0,328™ 0,216™
Gestao Activa 0,165™ 0,182™ 0,211™ 0,153
Gestdo Passiva -0,284™ -0,207™ -0,282™ -0,174™

Nota. * p < 0,05; ** p < 0,01; *** p < 0,001

Ao nivel dos comportamentos de tomada de decisdo dos Oficiais, niveis mais
elevados de |E estdo associados a uma atuagao mais ativa, ainda que com correlagdes de
magnitude fraca a moderada. A dimensdo com maior associagédo é a UE (r = 0,328, p <
0,001), sugerindo que a capacidade de utilizar as emogdes contribui de forma mais
expressiva para a perceg¢ao de uma tomada de decisdo mais eficaz. Como referem George
(2000) e Pacheco et al. (2023), a capacidade de usar as emocgbes para facilitar o
pensamento e a resolucao de problemas é determinante para a qualidade do processo de
tomada de decisdo em contextos de pressio e incerteza, como é o caso do contexto
policial.

No grupo dos Liderados (Tabela 14), a correlagao mais elevada ocorre entre a AEO
e os comportamentos transformacionais (r = 0,683, p < 0,001), sendo positiva e moderada
a forte. Isto significa que, quanto mais elevada é a capacidade de AEO percecionada pelos
oficiais, mais elevados tendem a ser os comportamentos transformacionais percecionados,
sugerindo que esta dimensao da IE esta, igualmente, associada ao exercicio da lideranga
transformacional. Segundo Ferrari et al. (2022) e Khalili (2017) um lider que compreende
as emocdes dos seus liderados tem maior capacidade de os inspirar e de criar condigdes

para o seu desenvolvimento.
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Por oposicdo, observa-se uma associagdo menos expressiva entre a UE e os
comportamentos transacionais (r = 0,453, p < 0,001), ainda que positiva e moderada. Isto
indica que, a UE apresenta uma associagdo, menos expressiva com os comportamentos

transacionais, quando comparada com as restantes dimensdes da IE.

Tabela 14

Coeficientes de relagédo entre a IE e os estilos de lideranca (liderados)

APE AEO UE RE
Transformacionais 0,620™ 0,683 0,577 0,595™
Visao 0,570 0,626 0,536™ 0,540™
Inspiragdo 0,589™ 0,644 0,576™ 0,561™
Instrucéo 0,461 0,505™ 0,478™ 0,444™
Individualizagdo 0,604 0,662 0,527 0,580™
Apoio 0,561™ 0,629™ 0,501™ 0,530™
Transacionais 0,535™ 0,586 0,453™ 0,546™
Feedback Positivo 0,565 0,630 0,541™ 0,535™
Feedback Negativo -0,235™ -0,245™ -0,123™ -0,291™
Tomada de decisiao 0,561™ 0,608™ 0,496™ 0,541™
Gestao Activa 0,547 0,592 0,472 0,508
Gestio Passiva -0,361™ -0,390™ -0,333™ -0,373™

Nota. * p < 0,05; ** p < 0,01; *** p < 0,001

Acresce ainda referir que, na tomada de decisdo, se verificaram correlagdes
positivas e significativas com todas as dimensdes da IE, destacando-se a AEO (r = 0,608,
p < 0,001). Observou-se, assim, que os liderados que avaliam os seus lideres com niveis
mais elevados de |IE tendem a percecionar uma tomada de decisdo mais ativa e menos
passiva, evidenciando que lideres emocionalmente mais competentes adotam
comportamentos mais interventivos, proativos e ajustados as exigéncias do contexto. Esta
relacdo com a |E é particularmente relevante em contexto policial, pois a tomada de decisédo
constitui uma das competéncias nucleares do lider, com impacto direto na seguranga e no
desempenho das equipas (Bernardes, 2025; Moura, 2011; Puraité & Prokofjeva, 2019).

Enquanto os Oficiais evidenciam associagbes mais fortes com a utilizagao das
emogdes, os liderados valorizam sobretudo a capacidade de avaliar as emogdes dos
outros, associando-a a uma lideranca transformacional e a uma tomada de decisdo mais
eficaz. Como postulam Coronado-Maldonado e Benitez-Marquez (2023) e Pacheco et al.
(2023), a IE manifesta-se sobretudo na capacidade de compreender e estabelecer relagbes
de confianga com os subordinados, pelo que é uma dimensado particularmente

determinante em contexto policial (Moura, 2011; Paraité & Prokofjeva, 2019)
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Para testar a relagdo entre a IE e as dimensbdes comportamentais da Lideranga
transformacional, recorreu-se ao coeficiente de correlacao de Pearson. Os resultados
evidenciam correlacdes positivas e estatisticamente significativas entre o score total de IE
e a Lideranca Transformacional e todas as suas subescalas (p < 0,01), com valores que
variam entre r = 0,336 (Apoio) e r = 0,552 (Transformacionais) (Tabela 15). Estes resultados
indicam que quanto mais elevados os valores de |IE, mais elevados os valores de Lideranga

Transformacional.

Tabela 15

Correlagéo entre o Score total da IE e o estilo de lideranga transformacional

IE
Oficiais Liderados
Transformacionais 0,552" 0,702"
Visao 0,399™ 0,644"
Inspiragdo 0,529™ 0,672"
Instrugéo 0,355™ 0,536
Individualizagao 0,430™ 0,673"
Apoio 0,336™ 0,630™

Nota. * p < 0,05; ** p < 0,01; ** p < 0,001

Estudos confirmam uma correlagao positiva e significativa entre a IE e o estilo
transformacional, sugerindo que a IE funciona como um motor que permite ao lider ser
mais auténtico e eficaz na criacdo de coesao (Sosik & Megerian, 1999; Chevalier et al.,
2025). Mais recentemente, Coronado-Maldonado e Benitez-Marquez (2023) e Pacheco et
al. (2023), reforcam esta associagao, sublinhando que a |IE potencia a capacidade do lider
para gerir relagdes, inspirar equipas e promover mudanca.

No entanto, importa ter cautela na interpretacdo. Harms e Crede (2010), na sua
meta-analise, alertam que a magnitude das correlagbes entre IE e liderancga
transformacional tende a ser moderada e varia em funcéo do tipo de medida utilizada,
sendo as correlagbes baseadas em autorrelato geralmente mais elevadas do que as
baseadas em medidas de desempenho'®. Li et al. (2016) acrescentam que a relagéo entre
IE e este estilo de lideranga ¢é influenciada por fatores contextuais e organizacionais, nao
sendo linear e caracterizando-se como um “universal variforme”, pois pese embora a
associagao exista globalmente, a sua manifestagéo pratica depende do contexto cultural e

hierarquico.

9 S&o0 testes baseados em habilidades (como o MSCEIT), onde os participantes resolvem tarefas
emocionais em vez de apenas descreverem as suas caracteristicas, autoavaliando-se.
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Os valores encontrados no presente estudo, sendo moderados, sdo assim
coerentes com o que a literatura mais recente aponta. Desta forma, confirma-se a hipétese
2a (H2a), existindo uma correlagao linear positiva e significativa entre o Score Total do

WLEIS e a Dimensio Transformacional da EMLO.

Os coeficientes de correlacado entre o Score Total da IE e os estilos de Liderancga
Transformacional e Transacionais dos Oficiais, observados na Tabela 16, sao significativos,
positivos e fracos ou moderados nos Oficiais e moderados ou elevados nos liderados.

Ambos os coeficientes de correlagao sao inferiores ao da Lideranga Transformacional.

Tabela 16

Correlagéo entre IE (score total) e Lideranga Transacional

IE
Oficiais Liderados
Transformacionais 0,552" 0,702"
Transacionais 0,353™ 0,602™

Nota. * p < 0,05; ** p < 0,01; ** p < 0,001

Verificou-se que a associagao entre a IE e a lideranca transacional é inferior a
observada na lideranga transformacional, sugerindo que a |IE se encontra mais fortemente
ligada a comportamentos transformacionais, tal como Araujo (2007) encontrou no seu
estudo exploratdrio e pioneiro sobre a |IE e a lideranga no contexto policial.

A capacidade de compreender e gerir emogoes facilita a criacdo de relagdes de
confianca e influencia positivamente o funcionamento das equipas, sendo estes aspetos
centrais na lideranga transformacional, que assenta numa forte ligagao emocional entre
lider e liderado (Chevalier et al., 2025; Sosik & Megerian, 1999). No contexto policial, esta
relagdo é particularmente relevante, pois lideres emocionalmente mais competentes
(especialmente no dominio da sociabilidade) demonstram maior capacidade de apoio aos
subordinados para lidarem com o stress operacional e traumas, aumentando a coesao da
equipa (Arnatt & Beyerlein, 2014). Além disso, a relagdo com a chefia foi identificada como
o principal fator de varidncia no clima organizacional da policia, superando as
competéncias técnicas (Valcareggi, 2024).

Por outro lado, a natureza da lideranga transacional, focada em trocas negociadas,
recompensas contingentes e processos formais de controlo, parece depender menos de
competéncias emocionais profundas e mais do cumprimento de normas, metas e restricdes
inerentes a hierarquia organizacional (Chevalier et al., 2025; Swid, 2014). Contudo, em

crises, as equipas podem preferir maior clareza, estrutura e rapidez na tomada de decisao,
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embora a ligagao robusta entre a IE e o estilo transformacional persista como a base para
a adaptabilidade necessaria ao lider (Chevalier et al., 2025).
No que concerne a hipétese 3a (H3a), confirma-se que o coeficiente de correlacao

entre IE e Lideranca Transacional € inferior ao da Lideranga Transformacional.

Para verificar se as dimensdes especificas da |IE predizem comportamentos de
apoio aos liderados, e assim responder a H4a, realizou-se uma regressao linear multipla
com as dimensodes da IE como variaveis independentes e a variavel individualizagdo como
variavel dependente.

Os odficiais inquiridos, o0 modelo de regressao € estatisticamente significativo, F (4,
264) =18,919, p <0,001, explica 21,1% da variancia total da variavel Individualizagao aos
liderados (Apéndice J — Tabela 30). As variaveis AEO (B = 0,269, p < 0,001), APE (B =
0,147, p = 0,007) e a RE (B = 0,098, p = 0,033) revelaram-se preditores significativos da
Individualizacdo aos liderados. Dado que os coeficientes de regressdo sao positivos,
verifica-se que, a medida que aumentam a AEO e a APE, aumentam também os niveis de
individualizacao aos liderados.

Nos liderados inquiridos, o modelo de regressao é estatisticamente significativo,
F(4, 908) = 200,821, p <0,001, explica 46,7% da variancia total da variavel Individualizacao
pelos liderados (Apéndice J — Tabela 31). As variaveis AEO (B = 0,514, p < 0,001), RE (B
= 0,228, p < 0,001) e a APE (B = 0,146, p = 0,009), revelaram-se preditores significativos
de Apoio aos liderados. Assim, verifica-se que, a medida que aumentam a AEO, APE e a
RE, aumentam também os niveis de Individualizagdo aos liderados.

Os resultados obtidos reforcam a centralidade da dimensdao AEO como o preditor
mais robusto da individualizacdo, tanto na perspetiva dos Oficiais como dos Chefes e
Agentes, da PSP. Esta evidéncia sugere que um Comandante deve reconhecer e
compreender os estados emocionais da sua equipa pois traduz-se num fator determinante
para a prestagdo de um suporte interpessoal efetivo (Moura, 2011). No contexto especifico
das forgas de seguranga, esta sensibilidade permite ao lider ajustar a sua atuagédo as
necessidades humanas dos policias, promovendo niveis superiores de satisfagao e esforgo
dos mesmos (Barreira, 2014)

No grupo dos Oficiais, a relevancia da AEO, APE e RE como preditores
significativos indica que a capacidade de prestar apoio individualizado é potenciada pela
autoconsciéncia e pelo autocontrolo do lider, no exercicio da lideranga. Conforme defende
Moura (2011), o Oficial precisa de compreender profundamente os seus proprios estados
internos para os gerir de forma funcional no exercicio da autoridade. Ao ter consciéncia dos
seus estados internos e expressa-los de forma natural, o Oficial estabelece uma base de

confianca necessaria para prestar suporte, indo ao encontro da tese de que a
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autoconsciéncia e autocontrolo sdo a base de onde derivam as restantes competéncias de
lideranca (Carna, 2009; Moura 2011).

No grupo dos Liderados, a |IE assume um impacto ainda mais expressivo,
explicando 46,7% da variancia da individualizagao. Para além da AEO, a for¢a preditiva da
RE (B = 0,228) denota que os liderados valorizam o equilibrio emocional do comandante
como uma forma de suporte direto. Em ambientes de elevado stresse e risco operacional,
a capacidade do lider para manter o autocontrolo emocional e facilitar a transicao de
estados negativos para positivos na equipa é vista como um recurso vital de suporte social,
contribuindo para um clima organizacional positivo (Maia, 2017; Oliveira 2022).

Importa ainda considerar que a auséncia de competéncias de IE,
independentemente da formacao recebida, pode ter implicagdes diretas na seguranga dos
policias em contextos de imprevisibilidade ou de alta complexidade. Em situacdes de
elevada pressao e risco operacional, a incapacidade de reconhecer e regular as préprias
emocoes e as dos outros pode comprometer a tomada de deciséo, a coesao da equipa e,
consequentemente, a seguranca de todos os envolvidos (Pdraité & Prokofjeva, 2019;
Turner, 2009).

De modo complementar, procedeu-se a realizagao regressao linear multipla com as
mesmas dimensdes da |IE como variaveis independentes, mas com a variavel apoio como
variavel dependente.

Nos oficiais inquiridos, o0 modelo de regressao ¢é estatisticamente significativo, F(4,
264) = 13,713, p < 0,001, explicando 17,2% da variancia total da variavel Apoio aos
liderados (Apéndice J — Tabela 32). As variaveis AEO (B = 0,344, p < 0,001) e APE (B =
0,153, p = 0,030) revelaram-se preditores significativos do Apoio aos liderados, ao passo
que o UE (B =0,068, p =0,299) e a RE (B =-0,042, p = 0,489) nao atingiram significancia
estatistica. Dado que os coeficientes de regressao sao positivos, verifica-se que, a medida
que aumentam a AEO e a APE, aumentam também os niveis de Apoio aos liderados.

Nos liderados inquiridos, 0 modelo de regressdo € estatisticamente significativo,
F(4, 908) = 161,139, p < 0,001, explicando 41,3% da variancia total da variavel Apoio aos
liderados (Apéndice J — Tabela 33). As variaveis AEO (B = 0,538, p < 0,001) e RE (B =
0,163, p = 0,001) revelaram-se preditores significativos do Apoio aos liderados, enquanto
a APE (B = 0,100, p = 0,084) e o UE (B = 0,095, p = 0,065) nao atingiram significancia
estatistica. Assim, verifica-se que, a medida que aumentam a AEO e a RE, aumentam
também os niveis de Apoio aos liderados.

Os resultados reforgam a centralidade da AEO como preditor mais robusto do Apoio,
em ambos os grupos. Nos Oficiais, a relevancia da APE como segundo preditor significativo
sublinha que a autoconsciéncia emocional potencia a capacidade de prestar suporte efetivo

aos liderados (Carna, 2009; Moura, 2011). Nos liderados, a forga preditiva da RE (B =

67



A Inteligéncia Emocional na Lideranga dos Oficiais de Policia na PSP

0,163) evidencia que, em contextos de elevado stress operacional, o equilibrio emocional
do comandante é percecionado como uma forma direta de apoio, contribuindo para um
clima organizacional mais positivo (Maia, 2017; Oliveira, 2022).

A forte capacidade preditiva da IE sobre o apoio individualizado do lider, reitera a
centralidade da relagao lider-liderado na PSP, indo ao encontro da tese de Mineiro (2013),
que identifica a relacdo com a chefia como um fator crucial para a motivagao na instituicao.
Assim, ao utilizar estas competéncias para prestar um apoio individualizado, os
comandantes desempenham o papel de “guias emocionais" que gera ressonancia e
assegura um clima organizacional resiliente (Moura, 2011, p.108).

Em conclusdo, tanto a hipotese conceptual H4 como a H4a confirmam-se,
verificando-se uma correlagdo positiva e significativa entre as dimensdes da IE e os
comportamentos de apoio prestados aos liderados, bem como entre a dimensdo AEO e a

individualiza¢do."

Procurou-se apurar se a média de concordancia a pergunta “formacao pratica
suficiente” foi inferior ao ponto médio da escala, realizou-se o teste t uma amostra. Os
resultados evidenciam que as médias de concordancia relativas a “formacdo pratica
suficiente” sao significativamente inferiores ao ponto médio da escala (3), tanto nos Oficiais
(M =2,07; p<0,001) como nos liderados (M = 2,81; p < 0,001) (Tabela 17).

Estes dados confirmam a hipétese H5, indicando que ambos os grupos consideram
que a formacao pratica nao foi suficiente, sendo esta percegdo mais acentuada nos

Oficiais.
Tabela 17

Média de concordéncia da questao “Formacao pratica suficiente”

M DP Sig.
Formacao pratica suficiente (Oficiais) 2,07 0,90 0,001***
Formacao pratica suficiente (Liderados) 2,81 0,99 0,001

Nota. M-Média DP-Desvio padrao; Sig.- Significancia; * p < 0,05 ** p < 0,01 *** p < 0,001

Estes resultados sugerem uma percegdo generalizada de insuficiéncia da
componente pratica na formacgao, o que é relevante em contextos operacionais exigentes
como o policial, onde o desenvolvimento de competéncias de lideranga depende nao
apenas de conhecimento teérico, mas também da sua aplicagdo pratica nas diversas
areas.

Segundo Fernandes (2026), a integracdo de uma pratica reflexiva e o

desenvolvimento da IE nos programas de formacao de Oficiais contribuem para que as
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instituicdes policiais aprimorem nao apenas competéncias técnicas, mas também
competéncias relacionais, constituindo a base humana necessaria para uma lideranca
transformacional que promova a confianca relacional e a legitimidade institucional.

No contexto policial, a importancia de uma formacéao pratica e contextualizada é
entendida como necessaria (Borges, 2011; Braz, 2008), pelo que é defendido o refor¢o de
praticas formativas orientadas para o desenvolvimento de competéncias de lideranca
ajustadas a realidade operacional (Moura & Borges, 2024). Desta forma, a percec¢ao de
insuficiéncia da formacéao pratica pode comprometer o desenvolvimento de competéncias

essenciais ao exercicio do comando e lideranga.

3. Competéncias e Formacao de IE na lideranga: Uma analise exploratoéria

De forma a analisar as competéncias emocionais mais relevantes para o exercicio
da lideranga teve-se em consideracao as perce¢des dos Oficiais e dos Liderados.

Perante a questdo 5 do questionario dos Liderados “O seu superior demonstra
competéncias de IE” obteve-se uma percentagem elevada de 71,7%, que concordava com

a afirmacao (Tabela 18).

Tabela 18

Demonstragdo de competéncias de IE

N %
Discordo fortemente 26 2,8
Discordo 99 10,8
NDNC 133 14,6
Concordo 465 50,9
Concordo fortemente 190 20,8
Total 913 100,0

Nota. NDNC-N&o discordo nem concordo.

De acordo com a questao 6 do questionario dos Liderados se “os Oficiais de Policia
demonstram, no exercicio da lideranga, que tiveram formagéao pratica e suficiente em IE
durante o seu percurso no ISCPSI”, as respostas eram discordantes pois 35,5% discordava

enquanto 26,5% concordava (Tabela 19).
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Tabela 19

Formacé&o pratica suficiente em IE

N %
Discordo fortemente 110 12
Discordo 215 23,5
NDNC 346 37,9
Concordo 227 24,9
Concordo fortemente 15 1,6
Total 913 100,0

Nota. NDNC-N&o discordo nem concordo.

Perante estes resultados podemos entender que os liderados reconhecem
competéncias de IE, mas consideram-se divididos em relagao a se estas foram adquiridas

ou trabalhadas durante a formacéo no ISCPSI.

Analisando a questao 5 do questionario dos Oficiais, “considera que a |IE deveria
fazer parte da formagao de um Oficial de Policia”, uma percentagem muito elevada de 91%
considerava que a |E deveria fazer parte da formacao de um Oficial de Policia (Tabela 20).
Segundo Law et al., (2004) a IE é vista como uma habilidade de processamento
mental das informag¢des emocionais permitindo gerir as emoc¢des de forma construtiva e
produtiva, sugerindo ainda que pode ser uma habilidade treinada e desenvolvida nas

organizagoes.

Tabela 20

A |IE deveria fazer parte da formacao

N %
Discordo fortemente 1 04
Discordo 6 2,2
NDNC 17 6,3
Concordo 123 45,9
Concordo fortemente 121 451
Total 268 100,0

Nota. NDNC-N&o discordo nem concordo.

De acordo com a questao 6 do questionario dos Oficiais, se “os temas relacionados
com a IE foram abordados de forma suficiente e pratica” durante a formagao no ISCPSI,
uma percentagem elevada de 72,8% dos inquiridos discorda de que a IE foi abordada de

forma suficiente e pratica (Tabela 21).
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Tabela 21

Formacgéo pratica e suficiente em IE

N %
Discordo fortemente 259 28,4
Discordo 405 44 .4
NDNC 184 20,1
Concordo 55 6
Concordo fortemente 10 1,1
Total 913 100,0

Nota. NDNC-N&o discordo nem concordo.

Analisaremos de seguida as questdes 7 e 8 sobre quais as competéncias de IE que

mais influenciam o exercicio da lideranga e que deveriam ser mais treinadas na formacao

do ISCPSI.

Verificamos que os Oficiais evidenciam uma maior valorizagcdo das competéncias

interpessoais, destacando-se a comunicacdo com empatia, a capacidade de influenciar

positivamente o estado emocional da equipa e o espirito de equipa como as mais referidas.

Estes resultados sugerem que os proprios lideres reconhecem a importancia da gestao

das relacoes e do clima emocional no exercicio da lideranga (Tabela 22).

Tabela 22

Competéncias de IE que mais influenciam o estilo de lideranga (Oficiais)

N %
Comunicar com empatia e escuta ativa. 206 76,6
Influenciar positivamente o estado emocional da equipa. 188 69,9
Demonstrar espirito de equipa, cooperagéo e orientagdo para o servico. 175 65,1
Regular as préprias emocdes em situacdes de stress. 146 54,3
Reconhecer as emocgdes dos outros. 96 35,7
Compreender causas e consequéncias das emogoes. 96 35,7
Mostrar motivagdo emocional para alcancar objetivos. 60 22,3
Usar emogdes para tomar melhores decisdes. 36 13,4

De forma semelhante, os resultados dos liderados apontam no mesmo sentido,

evidenciando também uma maior

valorizagdo das competéncias

relacionais,

nomeadamente a empatia, a cooperagcao e a capacidade de influéncia emocional com a

nuance de que observam que os Oficiais mostram motivagcdo emocional para alcangar os

objetivos (Tabela 23).
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Tabela 23

Competéncias de IE que mais influenciam o estilo de lideranga (liderados)

N %
Comunicar com empatia e escuta ativa. 518 20
Demonstrar espirito de equipa, cooperagao e orientagdo para o servigo. 510 20
Mostrar motivagao emocional para alcangar objetivos. 377 14
Influenciar positivamente o estado emocional da equipa. 345 13
Regular as préprias emogdes em situagdes de stress/conflitos. 266 10
Compreender causas e consequéncias das emocgoes. 251 10
Reconhecer as emogdes dos outros. 214 8
Usar emogdes para tomar melhores decisdes. 129 5

No que respeita as competéncias de IE que deveriam ser mais treinadas na
formacéo inicial (questao 8), os Oficiais destacam a comunicagcdo com empatia e escuta
ativa (65,8%), a influéncia positiva sobre o estado emocional da equipa (63,6%) e o espirito

de equipa e orientagao para o servi¢o (59,9%) (Tabela 24).

Tabela 24

Competéncias de IE deveriam ser (mais) treinadas (Oficiais)

N %
Comunicar com empatia e escuta ativa. 177 65,8
Influenciar positivamente o estado emocional da equipa. 171 63,6
Espirito de equipa, cooperagao e orientagdo para o servigo. 161 59,9
Regular as préprias emogdes em situagdes de stress. 151 56,1
Compreender causas e consequéncias das emogoes. 110 40,9
Reconhecer as emocgdes dos outros. 103 38,3
Mostrar motivagdo emocional para alcangar objetivos. 64 23,8
Usar emogdes para tomar melhores decisotes. 39 14,5

Os liderados, por sua vez, identificam o espirito de equipa e orientacdo para o
servigo (61,1%), a comunicagdo com empatia e escuta ativa (59,7%) e a influéncia sobre
o estado emocional da equipa (57,5%) como as competéncias prioritarias. Em ambos os
grupos, as competéncias menos valorizadas sdo a motivagdo emocional para alcancar
objetivos e 0 uso das emogdes para tomar decisdes (Tabela 25).

A convergéncia entre Oficiais e liderados nas competéncias consideradas
prioritarias reforgca a consisténcia dos dados e evidencia uma percec¢ao partilhada sobre as
competéncias que deveriam ser mais desenvolvidas na formagéo no ISCPSI para o
exercicio da lideranga policial, o que é consistente com o que postulam Goleman et al.
(2002) e Puraité e Prokofjeva (2019), para quem a empatia e a gestdo das relagbes

constituem as competéncias da IE com maior impacto no desempenho das equipas.
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Tabela 25

Competéncias de IE deveriam ser (mais) treinadas (liderados)

N %
Demonstrar espirito de equipa, cooperacgao e orientagao para o servico 558 61,1
Comunicar com empatia e escuta ativa 545 59,7
Influenciar positivamente o estado emocional da equipa 525 57,5
Compreender causas e consequéncias das emocodes 429 47,0
Reconhecer as emogdes dos outros 380 41,6
Regular as préprias emogdes em situagdes de stress/conflitos 298 32,6
Mostrar motivagao emocional para alcangar objetivos 190 20,8
Usar emocgdes para tomar melhores decisdes 97 10,6

Esta tendéncia encontra suporte na literatura, que tem vindo a destacar a IE como
uma competéncia central para o exercicio da lideranga, particularmente na promog¢ao de
relacbes de confianga, coeséo e satisfagdo das equipas (Coronado-Maldonado & Benitez-
Marquez, 2023; George, 2000; Goleman, 1998). No contexto policial, estas competéncias
assumem especial relevancia, sendo associadas a eficacia do comando, a gestado de
equipas em contextos exigentes e ao apoio aos subordinados (Bernardes, 2025; Moura,
2011; Pdraité & Prokofjeva, 2019).

A menor valorizacdo do uso das emocdes para tomar decisbes, em ambos os
grupos, contrasta com os resultados das correlagbes anteriormente apresentados, onde
esta dimensdo emergiu como relevante, sugerindo que os participantes podem nao
reconhecer conscientemente a influéncia das emocdes no processo de tomada de decisdo
(George, 2000; Mattingly & Kraiger, 2019).

Este resultado podera indicar uma visdo mais centrada na dimensao relacional da
IE, ainda que a literatura sublinhe a importancia destas competéncias para a adaptacéo, a
tomada de decisdo e o desempenho global da lideranga (Chevalier et al., 2025; Pacheco
et al., 2023).

Analise das FUC de CLP

Os dados provenientes das FUC foram analisados de forma descritiva, incidindo na
identificagdo de conteudos relacionados com a lideranga e na verificagdo da presenca de
referéncias a IE.

Paralelamente, foi realizada uma analise longitudinal da UC de CLP, tendo em
consideragao a sua evolugdo ao longo do periodo em estudo (20 anos), ao nivel dos
conteudos programaticos, carga horaria, ano de lecionagao e corpo docente. Esta analise

permitiu identificar padrdes de continuidade e alteragao nos conteudos da UC.
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Verificou-se que o conteudo programatico da UC de CLP sofreu alteragdes ao longo
do tempo, em fungao da mudanca de regentes. Estas alteracdes refletiram-se também na
carga horaria da UC, que variou entre 30 e 90%° horas semestrais. Adicionalmente,
observaram-se mudancas no ano e semestre de lecionacao da UC, tendo esta transitado
do 4.° ano, 1.° semestre?!, para o 2.° semestre?? e, posteriormente, para o 3.° ano, 2.°
semestre?® (para consulta mais detalhada, ver Apéndice K).

No que respeita a IE, ndo foram identificadas referéncias explicitas nos conteudos
programaticos da UC de CLP ao longo do periodo em analise, verificando-se apenas a
presenca de conteudos relacionados de forma indireta, como a motivagao, a comunicagao
e a gestao de conflitos.

Os dados evidenciam que a IE n&o se encontra explicitamente integrada nos
conteudos da UC de CLP, sendo abordada, quando presente, de forma indireta. Esta
evidéncia é consistente com a percecéao dos participantes, verificando-se que, por um lado,
os oficiais consideram que a IE ndo foi abordada de forma suficiente e pratica na sua
formacao e, por outro, os liderados percecionam que os seus superiores ndo evidenciam
uma preparacao adequada ao nivel da IE, no contexto da formagao ministrada no ISCPSI,
ainda que os liderados reconhegam nos seus Oficiais competéncias de IE durante o
exercicio da lideranca.

Assim, verifica-se uma convergéncia entre a estrutura formal da UC e a percecéao
dos liderados, sugerindo a existéncia de uma lacuna na integracédo explicita da IE no

contexto formativo da UC de CLP.

20 Baseado na FUC de CLP do ano letivo de 2018-2019

21 Baseado nas FUC de CLP dos anos letivo de 2005 a 2009.
22 Baseado nas FUC de CLP dos anos letivo de 2009 a 2021.
23 Baseado nas FUC de CLP do ano letivo de 2021 a 2025.
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CONCLUSAO

A presente conclusao, para além de responder de forma estruturada a pergunta de
investigagao, procede a analise do grau de concretizagdo dos objetivos delineados e a
verificacao das hipdteses formuladas, integrando ainda a identificagdo das principais
limitacbes do estudo e a apresentacido de recomendagdes para investigagdes futuras.

Neste ambito, a investigagcado centrou-se na relacao entre as dimensoes da IE e os
estilos de lideranca exercidos pelos Oficiais de Policia da PSP, bem como sobre a
importancia atribuida a estas competéncias no dmbito da sua formacao inicial. O contexto
policial €, pela sua natureza, um dos mais exigentes do ponto de vista emocional. Os
liderados estdo permanentemente expostos a situagdes imprevistas, de elevada
complexidade e impacto emocional, que exigem respostas rapidas, assertivas e
frequentemente em condi¢cbes de pressao extrema. Neste quadro, a capacidade do lider
para interpretar o ambiente emocional da equipa, gerir tensdes interpessoais e
proporcionar o suporte necessario nos momentos criticos assume uma importancia
determinante.

Em resposta a pergunta de investigacdo, os resultados demonstram que as
dimensdes da IE se relacionam positiva e significativamente com os estilos de lideranga
dos Oficiais da PSP, em particular com a lideranga transformacional, sendo a AEO o
preditor mais forte dos comportamentos de apoio e individualizagdo. No que respeita a
formacao inicial, verificou-se uma lacuna significativa entre a importancia reconhecida da
IE e a preparacao efetivamente proporcionada no ISCPSI.

Os resultados obtidos permitem afirmar, de forma consistente, que a IE assume um
papel relevante no exercicio da lideranga policial, mostrando uma relag&o positiva entre as
suas dimensdes e a adocao de estilos de lideranga mais orientados para as pessoas,
particularmente o transformacional. As hipéteses formuladas foram globalmente
confirmadas e os objetivos delineados para o estudo foram alcangados, produzindo
evidéncia empirica consistente acerca do papel da IE na configuragcao da lideranga, em
contexto policial.

Foi possivel constatar que os Oficiais se avaliam de forma consistentemente
superior a percecdo dos seus liderados, tanto nas dimensdes de IE como nos
comportamentos de lideranga. Os Oficiais consideram que adotam comportamentos
predominantemente transformacionais, orientados para a inspiragdo e desenvolvimento
dos liderados, contudo, estes n&o partilham dessa percecao. Este hiato sugere que, na
pratica do comando, a lideranca transformacional pode nao estar a ser exercida com a

expressao que os Oficiais julgam ter, o que compromete o seu impacto real nas equipas.
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Num contexto de crescente escassez de efetivo (PSP, 2025), onde é necessario
conjugar as exigéncias do servico com as necessidades individuais dos policias, a
capacidade de liderar de forma transformacional torna-se ainda mais determinante e
preponderante. Quando esta capacidade n&o € percecionada pelos liderados, o exercicio
da lideranga pode ficar comprometido precisamente nos momentos em que mais se exige
uma intervengdo emocional e motivacional.

A anadlise por categorias hierarquicas revela que a amostra € maioritariamente
composta por Subcomissarios, Comissarios, Subintendentes e Intendentes, sendo que as
categorias superiores, Superintendente e Superintendente-chefe, estdo muito pouco
representadas. Esta distribuicdo, naturalmente condicionada por razdes alheias a
investigacdo, limita a generalizagdo dos resultados para as categorias de topo da
hierarquia, devendo os dados relativos a estas ser interpretados com cautela. Nao
obstante, os padrées encontrados nas categorias mais representadas permitem extrair
conclusdes relevantes sobre o perfil de lideranga dos Oficiais, que constituem a grande
maioria do universo em analise.

No que respeita a relacdo entre estilos de lideranca e IE, a lideranga
transformacional revelou uma associagcao mais robusta com as dimensdes emocionais do
que a lideranca transacional, reforgando a ideia de que estilos mais centrados nas pessoas
exigem uma maior mobilizacdo de competéncias emocionais. Verificou-se ainda que
dimensoes especificas da IE, em particular a avaliacdo das emogoes dos outros, assumem
um papel preditor relevante de comportamentos de individualizacdo e apoio aos liderados,
destacando a centralidade das competéncias interpessoais no exercicio da lideranca
policial.

Os resultados confirmam que a IE exerce um papel central no exercicio do comando
na PSP, constatando-se que a dimensdao AEO se afirma como o preditor mais forte e
transversal dos comportamentos de apoio prestado aos liderados. A relevancia da APE
para os Oficiais e da RE para os liderados sublinha que o suporte interpessoal depende
tanto da autoconsciéncia como da estabilidade emocional para gerir o stress e inspirar
confianga no ambiente policial.

A percecao dos liderados de que os Oficiais adotam predominantemente
comportamentos transacionais sugere um perfil de lideranga que privilegia o incentivo e a
recompensa na gestdo do desempenho das equipas. Nao obstante, importa reconhecer
que a lideranga transformacional, embora valiosa, pode nao ser suficiente em contextos de
elevado stress operacional, onde as equipas procuram clareza, estrutura e decisdes
rapidas em detrimento de uma visao meramente inspiradora (Chevalier et al., 2025), o que
reforga a pertinéncia de uma lideranga adaptavel e emocionalmente inteligente, capaz de

responder as exigéncias especificas do contexto policial.
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A analise das competéncias de IE consideradas mais influentes no estilo de
lideranca e mais necessitadas de treino revela uma convergéncia assinalavel entre Oficiais
e liderados. Em ambos os grupos, a comunicagao com empatia e escuta ativa e o espirito
de equipa, cooperacgio e orientagdo para o servico emergem consistentemente como as
competéncias mais valorizadas, sugerindo um reconhecimento partilhado da centralidade
das competéncias interpessoais no exercicio da lideranca policial.

Contudo, importa notar que, no caso dos Oficiais, os resultados da autoavaliagao
podem ser parcialmente influenciados pela desejabilidade social, sendo os valores obtidos
mais indicadores do que os Oficiais consideram importante face ao que, necessariamente,
praticam. Esta leitura é reforgada pelo facto de competéncias como usar emogdes para
tomar melhores decisdes e mostrar motivagdo emocional para alcangar objetivos serem
consistentemente as menos valorizadas em ambos os grupos, o que contrasta com os
resultados das analises de correlagao e regressao, onde estas dimensdes emergiram como
preditores relevantes dos comportamentos de lideranca.

Ao nivel da formacgéo, os resultados apontam para uma perce¢ao generalizada de
insuficiéncia da componente pratica no desenvolvimento de competéncias de |IE durante o
percurso formativo no ISCPSI. Apesar de ser amplamente reconhecida a importancia
destas competéncias para o exercicio da lideranca, persiste uma lacuna entre essa
relevancia e a preparacao efetivamente proporcionada. Esta nao é uma constatacao nova,
uma vez que Moura (2011) ja sublinhava a necessidade de reforgar os “curricula” da
formagao na PSP com abordagens ao conceito de |IE, apontando para a melhoria dos perfis
de competéncias nos cursos de formagao inicial e continua.

Os resultados agora obtidos sugerem que, mais de uma década depois, esta lacuna
permanece, atestando a necessidade iminente de complementar a componente tedrica e
pratica, a formacao inicial. Neste sentido, o projeto desenvolvido por Almeida e Pinho
(2020) no ISCPSI, constitui-se uma referéncia de que, abordagens pedagdgicas
estruturadas e orientadas para o desenvolvimento de competéncias de lideranga produzem
resultados positivos e mensuraveis. A integracado da IE de forma transversal ao longo do
percurso formativo, e ndo apenas numa UC isolada, afigura-se como uma das respostas
mais adequadas a lacuna identificada.

Os resultados obtidos alinham-se com o reconhecimento da IE como competéncia
transversal da Administragdo Publica, plasmada no ReCAP (Portaria n.° 214/2024/1), e
com os objetivos estratégicos da PSP para o triénio 2025/2027 (PSP, 2025). Embora a
transposicao direta das competéncias da AP para o contexto policial ndo seja linear, os
resultados evidenciam que a valorizagéo da IE contribui para decisbes mais conscientes,

relagdes mais eficazes e organizagdes mais saudaveis e sustentaveis, sugerindo que uma
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revisdo da aplicacdo destas competéncias no contexto da PSP se afigura pertinente e
necessaria.

Esta investigacao oferece, assim, contributos praticos e aplicaveis que, atualmente,
devem ser considerados no exercicio da lideranga dos Oficiais de Policia, uma lideranca
de pessoas para pessoas, que reforca significativamente a imagem institucional, quer
interna quer externamente. Estes contributos estendem-se, igualmente, ao dominio
formativo, esperando-se que os insights apresentados enriquegam a compreensao sobre
o papel da IE na lideranga dos Oficiais da PSP, nomeadamente no que respeita as
necessidades formativas complementares, com vista a potenciar o desempenho individual
e fortalecer a instituicdo, contribuindo para a sua adaptabilidade e prosperidade.

Ap06s a elaboracao deste estudo, fica claro que a IE pode atuar como um motor de
adaptabilidade, no sentido em que facilita a interpretacdo do ambiente emocional pelos
lideres Oficiais, nas suas areas de trabalho, permitindo-lhes adaptar a sua abordagem
conforme as necessidades da equipa, combinando a autoridade que lhes é inerente com o
apoio necessario, sobretudo em momentos de crise ou de elevada complexidade

Embora os resultados evidenciem uma relacao positiva e significativa entre a IE e
a lideranca transformacional, esta ndo deve ser encarada como o fator Unico e exclusivo
de uma lideranca eficaz. A discrepancia consistente encontrada entre a autoavaliacdo dos
Oficiais e a percecdo dos liderados indicia que outras variaveis, quer de natureza
contextual, hierarquica ou mesmo cultural, influenciam igualmente o exercicio da lideranga,
reforcando a necessidade de uma abordagem integrada e multidimensional na
compreensao deste fendémeno.

Em sintese, a IE afirma-se como um elemento central na construcao de liderangas
mais humanas, conscientes e eficazes, tornando-se cada vez mais imprescindivel que os
lideres detenham mais capacidades de autoconsciéncia e regulacao emocional e que
consigam cada vez mais utiliza as préprias emocgodes e avaliar as emogdes dos outros de
forma a corresponder as necessidades, pessoais, sociais e organizacionais. O
desenvolvimento destas competéncias ndo deve ser encarado como um momento isolado,
mas como um processo continuo e holistico, capaz de acompanhar o lider ao longo de
toda a sua carreira.

A PSP nao constitui uma excegado, uma vez que o desempenho e a eficacia da
instituicdo dependem, em grande medida, das competéncias e da atuagido dos Oficiais.
Neste sentido, o Oficial de Policia deve afirmar-se como uma referéncia para os seus
liderados, demonstrando ética, empatia e sensibilidade, compreendendo e valorizando as
suas necessidades, reconhecendo que a eficacia da lideranca se traduz, sobretudo, na

promog¢ao do crescimento coletivo da organizacéo.
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Torna-se pertinente apostar em metodologias pedagdégicas que privilegiem o treino
emocional, a simulagdo de cenarios operacionais e o desenvolvimento de competéncias
interpessoais, preparando os lideres para os desafios inerentes ao exercicio do comando.
Mais do que uma exigéncia formativa, investir no desenvolvimento da |IE é apostar na
qualidade da lideranga e, sobretudo, nas pessoas que dela dependem.

Neste sentido, propde-se que seja considerada a integragédo da IE como disciplina
auténoma ou complementar &8 UC de CPLP no curso de formacgao inicial no ISCPSI, a
semelhanga de congéneres internacionais que ja a contemplam nos seus programas de
formacao, como é o caso da Guardia Civil de Espanha. Tudo o que for feito em prol do
desenvolvimento humano e institucional podera revelar-se determinante para o sucesso e
a resiliéncia da instituicao.

Nao obstante os contributos apresentados, o estudo apresenta algumas limitacdes
que importa considerar. O tempo disponivel para a recolha de dados podera ter
condicionado a taxa de resposta dos inquiridos. A utilizacdo de instrumentos de autorrelato
introduz suscetibilidade a enviesamentos associados a desejabilidade social, bem como o
eventual receio de falta de anonimato por parte dos participantes.

Importa ainda considerar que alguns Chefes desempenham fun¢des de adjuntos de
comando de uma Esquadra, assumindo simultaneamente o papel de lideres e liderados, o
que pode introduzir algum efeito de sobreposicao na interpretacido dos resultados.

A limitada producao cientifica especifica sobre esta tematica no contexto policial
portugués condicionou, em parte, a profundidade da fundamentagéo tedrica e comparativa,
representando, simultaneamente, uma oportunidade e um incentivo para o
aprofundamento de futuras investigagbes neste dominio.

Face a estas limitagbes, sugere-se que futuras investigagoes aprofundem a analise
da IE em contexto policial, nomeadamente através da inclusdo de variaveis como a idade
e a experiéncia profissional ou académica, de modo a compreender a sua influéncia no
desenvolvimento das competéncias emocionais, no inicio ou ao longo da carreira.

Sera igualmente relevante avaliar o impacto de programas de formacgao especificos,
recorrendo a desenhos experimentais ou quase-experimentais que permitam estabelecer
relagdes de causalidade mais robustas entre o treino de |IE e a eficacia da lideranga policial.

Por fim, afigura-se pertinente investigar de que forma a IE influencia o desempenho
em contextos de maior exigéncia ou criticidade, como a gestdo de crises ou cenarios de
pressdo extrema, onde a regulacdo emocional e a tomada de decisdo sob stress se
revelam determinantes.

“O territorio dos lideres € o futuro, e o seu legado singular é o da criagcao de
instituicdes valorizadas que sobrevivem ao tempo”.

(Kouzes & Posner, 2003, prefacio)
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ANEXOS

ANEXO A - Dimensodes de |IE, segundo Mayer e Salovey (1997)

Dimensoes

Caracterizacido

1. Percegéo,
avaliagao e
expressao das
emocgoes

Capacidade de reconhecer as emogdes a partir de sensagdes corporais, estados
afetivos ou pensamentos.

Inclui também a habilidade de identificar emogbes nas outras pessoas através de
expressoes faciais, postura, tom de voz, obras artisticas, comportamentos ou outros
sinais.

Engloba igualmente a aptiddo para comunicar emogdes de forma clara e expressar
necessidades emocionais.

Implica ainda a competéncia para distinguir entre expressées emocionais auténticas e
expressdes incorretas, pouco genuinas ou incoerentes com o contexto.

2. Facilitagao
emocional do
pensamento

As emocgdes antecedem e orientam o processamento cognitivo, direcionando a atencao
para informacao relevante.

Podem servir como apoio ao raciocinio e a tomada de decisdo quando estéo ligadas ao
problema ou tarefa em causa.

As alteragdes do estado emocional podem influenciar a forma como se interpretam
situagdes, promovendo uma visdo mais otimista ou mais pessimista.

O estado emocional condiciona, assim, o modo como determinados problemas s&o
abordados, e.g., sentimentos de alegria ou bem-estar podem favorecer o pensamento
criativo.

3. Compreensao
e andlise das
emocgoes, e
aplicacédo do
conhecimento
emocional

Capacidade de nomear emocgbes e de compreender a relagdo entre palavras e
sentimentos.

Pressupbe reconhecer que emogdes semelhantes podem representar significados
distintos consoante a situagéo e a pessoa, e.g., a tristeza pode traduzir perda, frustragéo
ou desapontamento.

Inclui interpretar emogdes complexas ou simultdneas (como amor e raiva coexistirem) e
admitir tonalidades emocionais misturadas, como a admiragao poder envolver surpresa.

Abrange ainda a percegdo da transicdo provavel entre emocgbes, como raiva
transformar-se em satisfagéo ou vergonha.

4. Regulacao
refletiva das
emocgoes e
promogao do
crescimento
emocional e
intelectual

Implica estar recetivo as emogdes positivas e negativas e lidar com elas de forma
consciente.

Consiste em decidir quando manter ou modificar uma emogéao, consoante a sua utilidade
numa dada situagéao.

Inclui reconhecer como melhorar estados emocionais no préprio e nos outros, avaliando
a sua intensidade, clareza e impacto no comportamento.

Envolve gerir o humor orientando emocdes negativas de maneira produtiva e
potenciando emogdes positivas, evitando tanto a repressdo excessiva como a
amplificagcdo desnecessaria das emogoes.

Nota. Adaptado de “What is emotional intelligence?”, de J. D. Mayer e P. Salovey, 1997, em P. Salovey e D.
Sluyter (Eds.), Emotional development and emotional intelligence: Implications for educators (pp. 3—31), Basic
Books; e de “Emotional intelligence: Theory, findings, and implications”, de J. D. Mayer, P. Salovey e D. R.
Caruso, 2004, Psychological Inquiry, 15(3), 197-215. Copyright 1997 por Basic Books e 2004 por Lawrence

Erlbaum Associates.
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ANEXO B - Dimensdes da |IE segundo Davies et al., (1998)

Dimensoes

Caracterizagao

Avaliagao e expressao das
proprias emogées [APE]

Diz respeito a capacidade de um individuo compreender as suas
emocdes mais profundas e de as expressar de forma natural. As
pessoas com boa capacidade nesta area percebem e reconhecem
as suas emogodes melhor do que a maioria das pessoas.

P. ex. Identifica o que sente para comunicar com clareza e empatia,
usar essa consciéncia emocional para analisar situa¢cdes complexas,

melhorar escolhas e respostas interpessoais através da escuta ativa.

Avaliagdo e reconhecimento das
emocées nos outros [AEO]

Caracteriza-se pela capacidade de um individuo de perceber e
compreender as emogdes das pessoas a sua volta. As pessoas com
uma pontuacao elevada nesta capacidade serdo muito sensiveis as
emocgdes dos outros, bem como capazes de prever as respostas
emocionais dos outros.

P. ex. Percebe o que os membros da equipa sentem (mesmo sem
verbalizarem) e interpreta por que alguém esta
irritado/desmotivado/confiante, antecipando o0 impacto na

colaboragédo e resultados grupais.

Regulagéao das emogées em si
mesmo [RE]

A pessoa tem a capacidade de regular as suas emog¢des, permitindo
uma recuperagdo mais rapida do sofrimento psicolégico. Uma
pessoa com grande capacidade nesta area seria capaz de regressar
rapidamente a estados psicolégicos normais apos se alegrar ou ficar
perturbada. Tal pessoa teria também um melhor controlo das suas
emocgdes e seria menos propensa a perder a calma.

P. ex. Mantém calma e racionalidade em momentos criticos (servindo
de exemplo a equipa) e usa regulagdo emocional para ter iniciativa e

persistir com foco, mesmo em contextos desafiantes ou adversos.

Utilizacdo da emocgao para facilitar
o desempenho [UE]

E a capacidade de uma pessoa em utilizar as suas emocdes,
direcionando-as para atividades construtivas e para o desempenho
pessoal. Uma pessoa altamente capaz nesta dimens&o seria capaz
de se encorajar a melhorar continuamente. Também seria capaz de
direcionar as suas emogoes para diregbes positivas e produtivas.

P. ex. Canaliza emogoes positivas para colaborar proactivamente e

motivar/inspirar colegas, criando ambientes produtivos.

Nota. Adaptado de “Emotional intelligence: In search of an elusive construct’, de M. Davies, L. Stankov e R. D.
Roberts, 1998, Journal of Personality and Social Psychology, 75(4), 989-1015 (https://doi.org/10.1037/0022-
3514.75.4.989); e de “The construct and criterion validity of emotional intelligence and its potential utility for
management studies”, de K. S. Law, C.-S. Wong e L. J. Song, 2004, Journal of Applied Psychology, 89(3), 483—
496 (https://doi.org/10.1037/0021-9010.89.3.483). Copyright 1998 e 2004 pela American Psychological

Association.
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Anexo C - Definicdo e componentes da lideranga segundo Northouse, 2019

Componentes da Lideranga

Processo

Significa que ndo € uma caracteristica ou trago que reside no lider, mas
sim um evento transacional que ocorre entre o lider e os seguidores.
Processo implica que um lider afete e seja afetado pelos seguidores.
Evidencia que a lideranga ndo € um evento linear e unidirecional, mas
sim um evento interativo. Quando a lideranga é definida dessa maneira,
ela torna-se disponivel para todos. Nao se restringe ao lider formalmente

designado num grupo.

Envolve influéncia

Esta influéncia refere-se a forma como o lider afeta os seguidores e a
comunicagdo que ocorre entre lideres e seguidores. A influéncia é a
condigao sine qua non da lideranga.

Sem influéncia, a lideranga néo existe.

Ocorre em grupos

Os grupos séo o contexto em que a lideranga ocorre.

A lideranga envolve influenciar um grupo de individuos que tém um
objetivo comum. Este pode ser um pequeno grupo de trabalho, um grupo
comunitario ou um grande grupo que abrange toda uma organizagéo.
Alideranga consiste em um individuo influenciar um grupo de outros para
alcancar objetivos comuns. Outros (um grupo) sdo necessarios para que
a lideranga ocorra.

Nota: Os programas de formagao em lideranga que ensinam as pessoas
a liderarem-se a si mesmas nao sao considerados parte da lideranga

dentro da definicdo estabelecida.

Atencao a objetivos
comuns

Os lideres direcionam as suas energias para individuos que estédo a
tentar alcancar algo juntos. Por comum, queremos dizer que os lideres
e seguidores tém um objetivo mutuo.

A atencdo aos objetivos comuns da a lideranga um tom ético, porque
enfatiza a necessidade de os lideres trabalharem com os seguidores

para alcancar os objetivos selecionados.

Nota. Adaptado de “Leadership: Theory and practice”, de P. G. Northouse, 2019, 8th ed., Sage Publications,
p. 43. Copyright 2019 Sage Publications.
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Anexo D - Lideranca transformacional Vs Lideranga Exemplar

Alideranca transformacional e o modelo de lideranca exemplar de Kouzes e Posner

partiham uma base comum centrada na influéncia positiva, no desenvolvimento dos

liderados e na mobilizagcdo para objetivos partiihados. Ambas as abordagens

compreendem a lideranga como um processo ético, relacional e inspirador, embora se

organizem de forma distinta.

A tabela seguinte apresenta uma comparacao tematica entre os dois modelos,

evidenciando as semelhangas de fundo e as nuances que os diferenciam na forma como

conceptualizam e operacionalizam a pratica da lideranca.

Lideranga transformacional 2¢3

Lideranga Exemplar’

Apresenta padrdes elevados de conduta
moral e ética.

Orienta a sua necessidade de poder
para beneficio da organizagdo e dos
seus seguidores.

1. Descobrir a sua voz,
esclarecendo 0s seus
valores pessoais.

2. Dar o exemplo alinhando

Influéncia Proporciona visao e senso de misséo. Apontar o acoes com valores
idealizada O seu objetivo ndo é ser idolatrado, mas caminho compartilhados
obter adesao dos seguidores a ideais.
E honesto, auténtico e confiavel (regra
geral).
Promove politicas, procedimentos,
processos e cultura de forma ética.
Comunicam expectativas elevadas aos 3. Antecipar o futuro
seus seguidores, inspirando-os através imaginando possibilidades
da motivagao para que se comprometam empolgantes e
e fagcam parte da visdo partilhada da enobrecedoras.
organizagao.
. ~ Fomenta valores de lealdade, justica, Inspirar uma 4. Envolver os outros em
Motivagao . . . o .
Inspiracional honestidade, dlreltqs humanos, ve’r<.1ade, visao ' uma visdo comum
franqueza, harmonia e trabalho sério. compartilhada apelando para as
Foca-se no desenvolvimento dos aspiragdes
colaboradores. compartilhadas.
Preocupa-se, interna e externamente,
com o bem do grupo, da organizag¢ao ou
da sociedade como um todo.
Estimula os seguidores a serem criativos 5. Buscar oportunidades
e inovadores e a desafiarem as suas procurando maneiras
préprias crengas e valores. inovadoras de  mudar,
Apoia e estimula os seguidores na crescer e melhorar.
Estimulagio procura de solugées_ in0\~/adoras para os Desafiar o . _
. problemas da organizagéo. 6. Experimentar e arriscar-
intelectual processo

Promove o pensamento auténomo e a
analise critica por parte dos liderados.

se gerando
constantemente pequenas
vitérias e aprendendo com
0s proprios erros.

Consideragao
Individualizada

Desenvolve um clima de apoio,
escutando atentamente as
necessidades individuais dos
seguidores.

Permitir que
os outros
ajam

7. Fomentar a colaboragao
ao promover metas de
cooperagao e desenvolver
a confianga.
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Proporciona apoio, mentoria e 8. Fortalecer os outros
oportunidades de crescimento aos compartilhando poder e
liderados. autoridade.

Procura desenvolver competéncias de

lideranca nos seguidores (delegagéo 9. Reconhecer
como estratégia). Ajuda-os a ser mais contribuicdes valorizando
competentes e bem-sucedidos. . as qualidades individuais.
Para ele, as pessoas sdo um fim em si Encorfuar o

mesmo. coragao 10. Celebrar os valores e

as vitérias criando um
espirito de comunidade.

Nota. Adaptado de “O desafio da lideranga®”, de J. M. Kouzes e B. Z. Posner, 2003, 3.2 ed., Elsevier, p. 42; de
“Leadership: Theory and practice”, de P. G. Northouse, 2019, 8th ed., Sage Publications, pp. 270-279; e de “A
Esséncia da Lideranga - Mudanga x Resultados x Integridade?”, de A. Rego e M. Cunha, 2007, 3.2 edigao,
Editora RH, p. 241. Copyright 2003 por Elsevier, 2019 por Sage Publications e 2007 por Editora RH.

Ainfluéncia idealizada, componente central da lideranga transformacional, encontra
correspondéncia nas praticas de “apontar o caminho” e “inspirar uma visao partilhada”, ao
destacar a importancia de liderar pelo exemplo, com integridade, e de mobilizar os
colaboradores em torno de uma missao significativa.

Ja a motivagao inspiracional relaciona-se com a capacidade de inspirar uma visao
partilhada, mas também com “encorajar o coragao”, ao reconhecer os contributos dos
liderados e reforgar o seu envolvimento emocional com os objetivos da organizacao.

A estimulacao intelectual, por sua vez, esta alinhada com a pratica de “desafiar o
processo”, promovendo um estilo de lideranga que encoraja a criatividade, a inovacao e a
autonomia critica. Ambas desafiam o status quo e incentivam a aprendizagem continua
através da experimentacéo.

Por fim, a consideracgao individualizada associa-se as praticas de “permitir que os
outros ajam” e de “encorajar o coragao”, na medida em que se valoriza 0 apoio
personalizado aos colaboradores, o0 empoderamento através da partiiha de
responsabilidades e o reconhecimento da individualidade de cada membro da equipa.

Estas aproximagdes demonstram que, embora com estruturas distintas, ambos os
modelos enfatizam uma lideranga centrada nas pessoas, na ética e na construgao de

contextos organizacionais mais humanos e participativos.
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ANEXO E — EMLO de Lideranca

EMLO Comportamentos de Dimensoées Definigao
lideranga
Transformacional Visao Tendéncia de o lider estabelecer um futuro positivo e desafiador para os membros da equipa
(ex: “o meu ... aponta um futuro interessante para mim”).

Inspiragao Comportamentos do lider no sentido de promover o desejo de sucesso e esforgo continuo dos
membros da equipa na concretizagéo das tarefas (ex: “o meu ... promove em mim o desejo de
sucesso e de melhorar”).

Instrugéo Métodos de treino e indicagdes positivas dadas pelo lider acerca do que os membros da equipa
devem fazer ou como podem corrigir e melhorar as suas capacidades desportivas (ex: “0 meu
... explica-me o que devo fazer, de modo a melhorar as minhas capacidades”).

Individualizagdo Tendéncia de o lider considerar nas suas decisbes as necessidades e expectativas dos
membros da equipa (ex: “0 meu ... demonstra respeito pelos meus sentimentos pessoais”).

Apoio Comportamentos do lider orientados para o bem-estar dos colaboradores, evidenciando um
interesse em estabelecer relagdes pessoais francas e informais com os membros da equipa
(ex: “o meu ...ajuda-me quando tenho um problema pessoal”).

Transacional Feedback Comportamentos de reforgo e reconhecimento do lider face ao bom rendimento dos membros
positivo da equipa (ex: “0 meu ... faz com que eu seja recompensado(a) pelo meu bom rendimento”).

Feedback Comportamentos de desagrado e irritagdo do lider apés comportamentos inadequados dos

negativo membros da equipa (ex: “0 meu ... usa castigos e punicdes quando falho ou fago asneiras”).

Tomada de deciséo

Gestéo ativa

Envolvimento do lider e dos membros da equipa no processo de tomada de decisdo (ex: “o
meu ... deixa-me participar nas decisdes a tomar”), podendo resultar em processos mais
descentralizados de poder (valores mais altos nesta dimensdo) ou em processos mais
centralizados de poder (valores mais baixos nesta dimensao).

Gestéao passiva

Envolvimento do lider e dos membros da equipa no processo de tomada de decisdo (ex: “o
meu ... deixa-me participar nas decisdes a tomar”), podendo resultar em processos mais
descentralizados de poder (valores mais altos nesta dimensdo) ou em processos mais
centralizados de poder (valores mais baixos nesta dimensao).

Nota. Adaptado de “Escala multidimensional de lideranca (EML) [Multidimensional scale of leadership—EML]”, de A. R. Gomes, 2007, Escola de Psicologia, Universidade do
Minho, Braga (https://repositorium.uminho.pt/server/api/core/bitstreams/f4f83cd7-c2bd-4557-905c-0e68a4308684/content). Copyright 2007 ARDH.
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ANEXO F - Balanco Social de 2025.

S 5 3|
[F] [ ] =] — = [=3
DNEEUP | B 3 2l |2 g5 -
Zl 22|28 |2|8|&8|&|&|&|2] 212 2] &
TOTAL 13 | 47 [537 1163 291 | 146|717 | 557|715 663 | 1935|870 | 12437 | 3702 | 17009 | 19661
DN g 19 |19 ] 41 45 6 | 138 | 47 | &89 37 223 | 58 480 81 619 980
ISCPSI 1 3 2 3] 5 0 17 7 4 3 14 17 36 25 98 129
EFP 1 0 1 3 7 1 13 | 13 5 5 2 15 08 3 116 152
CD AVEIRO 0 1 0 4 i} 3 14 | 17 | 14 13 44 26 385 0 411 469
CD BEJA 0 1 i 2 3 1 8 14| 4 1 19 12 141 25 178 205
CD BEAGA 0 1 2 4 11 3 21 15 | 18 16 50 22 443 5 470 41
CD BERAGANCA 0 1 1 2 3 1 8 6 7 5 18 3l 122 1 154 180
CD C. BRANCO 0 1 1 2 5 1 10 7 8 10 25 40 143 2 185 220
CD COIMBERA 0 1 2 2 7 1 13 | 16 | 14 10 40 | 40 | 3035 0 345 398
CD EVORA 0 1 0 3 2 2 8 5 7 3 13 10 160 0 170 193
CD FARO 0 1 2 4 13 6 26 | 32 | 27 9 68 20 632 78 730 824
CD GUAERDA 0 1 1 2 4 1 g 8 4 4 16 16 118 1 135 160
CD LEIRIA 0 1 1 4 9 4 |19 |14 ] 21 12 47 38 | 349 2 389 435
CM LISBOA 1 2 5 (22| 47 | 51 | 128 | 99 | 198 | 253 | 550 (189 | 2870 | 2952 | 6011 | 6689
CD PORTALEGRE | 0 1 1 3 2 2 a 4 7 8 19 9 144 4 157 183
CM PORTO 0 4 8 [24 ) 44 [ 22 1102 99 | 107 | 91 207 | 85 | 2592 30 2707 | 3106
CD SANTAREM 0 1 1 3 8 7 20 | 20| 15 3 38 211 327 2 350 408
CD SETUBAL 0 1 2 4 10 11 | 28 | 21 | 47 23 91 44 810 131 285 1104
CD V. CASTELO 0 1 1 1 2 2 7 10 7 3 2 18 141 0 159 186
CD VILA REAL 0 1 0|3 2 3 ] 6 [ 7 19 32 125 1 158 186
CD VISEU 0 1 1 2 i} 0 10 | 12 [} 4 22 28 170 2 200 232
CE MADEIRA 0 1 2 5 13 6 27| 23| 16 25 64 18 566 56 LE ] 731
CE. ACORES 1 0 1 5 13 5 25 | 25 | 43 20 88 22 659 163 844 957
UEP 1 2 2 [12] 24 7 48 | 36 | 41 48 125 | 59 | 601 138 798 971

Nota. Adaptado de “Policia de Seguranga Publica. Balango Social 2025”, de Policia de Seguranga Publica
(PSP), 2026, p. 7. Copyright 2027 PSP.
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APENDICES

APENDICE A - Corpo de conceitos Liderados, Subordinados e Seguidores

Contexto de utilizagao na tese

Autores das referéncias bibliograficas

Termo adoptado na tese

Followership /
Followers

Liderados

Termo adoptado ao longo da tese para designar
os elementos que integram a relagéo de lideranca
enquanto destinatarios da influéncia do lider. A
escolha valoriza a dimensédo relacional e
participativa da diade lider—liderado,
reconhecendo a agéncia e o contributo ativo
destes para os resultados organizacionais. Afasta-
se de uma logica de subordinagao hierarquica e
alinha-se com perspectivas relacionais e
construtivistas de lideranca.

Goleman (1998b) — destaca o papel da IE na relagéo entre lideres e
guem os segue.

Goleman et al., (2002) — os lideres ressonantes criam ligagdes
emocionais com os seus liderados.

Bass (1999) — duas décadas de investigacdo sobre como lideres
transformacionais influenciam os seus liderados.

Wong & Law (2002) — estudo pioneiro sobre o impacto da IE do lider
e dos liderados no desempenho.

George (2000) — emocgodes e lideranga: o lider como regulador
emocional dos liderados.

Harms & Credé (2010) — meta-analise sobre IE e lideranga
transformacional/transacional.

Moura & Borges (2024) — boas praticas de lideranca na PSP e
relagdo com os liderados no contexto policial.

Rego & Cunha (2007, 2009, 2023) — perspectiva relacional da
lideranga e desenvolvimento dos liderados.

Yukl & Gardner (2020) — lideranga como influéncia partilhada entre
lider e liderados.

Termos mantidos por fidelidade aos autores originais

Followers

Seguidores

Utilizado quando se citam ou parafraseiam
directamente autores que adoptam este termo.
Em particular na literatura de lideranca
transformacional e transacional e nos estudos
sobre IE e lideranca. O uso de seguidores
preserva a fidelidade conceptual sem implicar
passividade, sendo mantido conforme o
vocabulario original de cada autor citado.

Bass (1999) — utiliza followers para os destinatarios da lideranga
transformacional.

Burns (1978) — obra seminal que distingue lideranga transaccional de
transformacional com base na relagéo lider—seguidores.

Barbuto et al. (2007) — taticas de influéncia do lider sobre os
seguidores.

Hersey & Blanchard (1988) — lideranga situacional: o lider adapta o
estilo a maturidade dos seguidores.
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Northouse (2019) — revisdo dos modelos de lideranga com uso do
termo followers.

Antonakis & Day (2018) — natureza da lideranga e relagdo com os
seguidores.

Kouzes & Posner (2003) — o desafio da lideranga e o papel dos
seguidores na co-construgao.

Wong & Law (2002) — leader and follower emotional intelligence.
Khalili (2017) — lideranga transformacional, CCO e |E dos seguidores.

Neil et al. (2016) — desempenho da equipa e comportamento do lider
durante mudanca.

Subordinates Subordinados Presente na literatura de gestéo e de lideranga em
contextos hierarquicos formais, como as Forgas
Armadas e as FSS. Mantido apenas quando os
autores citados o utilizam explicitamente ou
quando se abordam estruturas de poder formal,
avaliagdo de desempenho e relagbes de
autoridade institucional.

Chiavenato (2004) — teoria classica da administragdo e relagao
hierarquica com subordinados.

Cunha et al. (2006) — manual de comportamento organizacional:
relagdes de autoridade e subordinagéo.

Yukl & Gardner (2020) — aborda subordinados no contexto de
estruturas organizacionais formais.

Gouveia (2006, 2009) — exercicio da lideranga na PSP em contexto
de comando e hierarquia.

Braz (2008) — formagédo de lideres militares e relagdo formal com
subordinados.

Borges (2011) — formacg&o em lideranga nas Forgas Armadas.
Matos (2006) — formagao em lideranga na PSP e relagao hierarquica.

Guerreiro (2023) — avaliagdo de desempenho dos oficiais e relagéo
com subordinados.

Chaves (1997) — comando e lideranga: distingdo entre autoridade
formal e influéncia.

Termos relacionados e complementares — utilizados em contextos especificos

Team members / Membros da equipa/  Adoptado em estudos sobre comportamento
Officers Policias organizacional, desempenho de equipas e
contextos policiais especificos, onde a dimensao

coletiva e funcional prevalece sobre a hierarquica.

Mendes (2023) — impacto da lideranca transformacional no
desempenho e capital psicoldgico dos policias.

Moura (2011) — IE no comando e lideran¢a das esquadras da PSP.

Dussault et al. (2019) — lideranca transformacional policial e
membros da equipa.
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Ferguson et al. (2024) — competéncias de comandantes de
incidentes policiais.

Loignon, et al., (2024) — lideranga como conversa e desenvolvimento
de equipas.

Simdes (2021) — competéncias de lideranga dos Oficiais de Policia.

Employees / Colaboradores / Usado em estudos da psicologia organizacional e Goleman (1995) — IE como factor determinante do sucesso
Workers Trabalhadores comportamento organizacional em sentido lato, profissional dos trabalhadores.
quando as conclusdes se referem a amostras N80 Goleman (1998) — trabalhar com IE: aplicagdo pratica no contexto
policiais ou quando os autores adoptam uma rganizacional.

linguagem de gestao de recursos humanos. Bradberry & Greaves (2017) — IE 2.0: desenvolvimento das

competéncias emocionais no trabalho.

O'Boyle et al. (2011) — meta-analise sobre IE e desempenho no
trabalho.

Dogru et al. (2022) — meta-andlise |IE e resultados laborais em
diversas profissoes.

Ceitil (2016) — gestdo e desenvolvimento de competéncias dos
colaboradores.

Lee et al. (2024) — lideranga transformacional e comportamentos de
cidadania organizacional.

Nota. A opcéao pelo termo liderados como tradugédo preferencial de followers/followership, deve-se a trés razdes fundamentais: (1) enfatiza a dimenséo relacional e dindmica
da diade lider—liderado, reconhecendo que os resultados organizacionais sdo co-produzidos (George, 2000; Bass, 1999; Harms & Credé, 2010); (2) evita as conotagdes de
passividade e de mera obediéncia hierarquica que o termo subordinados transporta, particularmente relevante num contexto policial onde se pretende estudar estilos de
liderancga participativos (Gouveia, 2009; Moura & Borges, 2024); e (3) é coerente com a perspectiva de que a IE do lider e dos liderados interage mutuamente para determinar
o desempenho e bem-estar da equipa (Wong & Law, 2002; Moura, 2011; Pacheco et al., 2023). Os termos seguidores e subordinados sdo mantidos nos casos em que se
cita ou parafraseia directamente um autor que os utiliza, garantindo fidelidade conceptual e rigor académico.
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Apéndice B - Questionario Lideres

& A importancia da Inteligéncia
> Emocional na Lideranca Policial 3

Estimado(a) Policia:

Este inquérito por questionario surge no ambito da investigacdo para a elaboragio da
Dissertagio de Mestrado em Seguranga Piblica, do 38, Curso de Formagdo de Oficiais
de Policia da Policia de Seguranca Publica (PSP) realizada no ISCPS|, desenvolvida pela
Aspirante a Oficial de Policia Vanessa Neves com os orientadores o Exmo. Sr.
Superintendente MNuno Poiares e a Exma. Sra. Professora Doutora Sonia Morgado,
subordinada ao tema "A importancia da Inteligéncia Emocional na Lideranca paolicial.”.

O presente estudo tem como objetive principal analisar a pertinéncia da inteligéncia
emacional na formacdo inicial de lideranga dos Oficiais de Policia no contexto da PSP,
contemplando simultaneamente a perspetiva dos lideres (oficiais) e dos seus liderados
(chefes e agentes).

O questionario é direcionado a todos os Policias da PSP, das carreiras de Oficial, Chefe e
Agente, no ativo.

A sua participacdo, que serd muito valorizada, consiste em dar informagtes
sociodemograficas e a sua opinido sobre um conjunto de afirmagdes, através do
preenchimento do presente questionaro, Nao existemn riscos ou custos expectaveis
associados a participagao no estudo, apenas o dispéndio de um pouco do seu tempo,

Prevé-se que o preenchimento do questionario seja aproximadamente de 15

minutos. Responda a todas as questdes, de forma sincera relembrando que ndo existem
respostas certas ou erradas, uma vez que se pretende conhecer o que pensa sobre o tema
de estudo.

Toda a participagdo e informacgdo facultada neste estudo € anonima e confidencial,

Os dados destinam-se apenas a tratamento dos mesmos, ou seja, nenhuma resposta sera
analisada ou reportada individualmente, sendo agrupadas e trabalhadas estatisticamente em
conjunto com as dos demais participantes. A sua participagao é voluntaria, pelo que pode
desistir de preencher o questionario a qualquer momento, basta ndo concluir o
preenchimento do mesmao e, assim, nenhuma das suas respostas sera utilizada.

Se tiver algum comentério ou divida sobre o estudo ou do preenchimento do questionario
em questdo, pode contatar a autora, Vanessa Neves, através do seguinte

email: ypneves@psp.pt

Agradeco a sua disponibilidade, uma vez que a sua colaboragdo € de extrema importancia

1. Consentimento Informado *

Agradecemcs que leia a seguinte declaragio e selecione concordo se desejar participar no presente estudo.

“Li e compreendi a informacdo fornecida sobre o questionario que integra a presente
investigagdo subordinada ao tema "A importancia da Inteligéncia Emocional na
Lideranga Policial' e concordo em responder voluntariamente a este questionario.”

(Caso nio concorde, por faver feche o presente questiondrio)

Q Concordo
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3.
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Carreira Profissional *

Oficial
Chefe
Agente

Categoria profissional *

! Superintendenta-chefe

Superintendente
Intendente

Subintendente

Comissario

Subcomissario
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Dimensao de Inteligéncia Emocional
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Discaondo Rl conaordo Cancaedo
fartements Descaxdo nem discords Cancordo fartementa

dar meu . - - . (L

16 Possus um
g e,

5. De acordo com o que respondeuw, considera que a Inteligéncia emocional deveria
fazer parte da formagio de um Oficial de Policia?

Dsmnde o comnooindy Concoedo
Tarean e Cimcamda neni decoala Caneoirder Tortemente
[ > » > )

6. Considera que, durante a sua formacho no ISCPSI, o3 temas relaclonados com a
Intelig éncia Emecional foram abordados de forma suficiente @ pratica?

Dhva oot S conaondo Conc oo
Toriesmenie oo nem discondo Conaordo fortements
) . ) . )

7. Quais das seguintes competéncias de Inteligéncia Emocional considera que mais
Iinfluenciam o seu estilo de lideranga? *

Ercatha no mdnimo 2 & no medvimo ot 4 opedie)
Sebedane no maxema, 4 opgbe

Lsar emogies para tomar madhores ded sfes Integer o5 Snas emodonais Eropnes e alheos) na andlise de
situafes complexas @ na esoodha de estratégias de acdo.)

D sty ar & spir ito de o quil pa, coopemn (ho & orlantacho par o send o (colaborag antecipar, recanheer &
racenconies das necessdade do gupofndeadus.)

Infheendiar pos thva mente oestado emo<ional da equipa (Capadedade de motvas scalmar oU W e o3
outros, criando um ambiente emodonalmente e quilbrado e produ o)
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O O o O

Mot var- s & moclonalm ente pan ol cangar objethvos (Ter inciativa & resilfncia, mantend o o foco mesma em
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Regular as préprias emogies am § tuagies de stress (Man®era @ima, o conroloe a radonalidads em
mamenios aitios oo de presdo, sendindo de svemplo para & equipal)

Reconhecer a5 emogies dos outros (Perceber oque o mambros da equigs sentem, mesma quandanis
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O O O
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[
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8. Que competéndas de Inteligéncla Emo donal tonsidera que deverliam ser (mals)
treinadas, ou abordadas no ISCPSI? *

Excobha no mdndma 2 ¢ no mdnimo abé 4 opges)
Sedecdons no méxima, 4 opgles

Mostrar mothagio emoc anal para alcangar objethos (Demons ter nidativa @ res i ncia, mantendo o oo
e sno e contedos des abante)

Usar amoghes para tom ar melhores ded shes nleges snss emockonss na andlse de stusdes mmpieas &
na esooiha de estatégiog de agfia)

Influendciar posi thamente oestado emodional da equipa (Comseguir motivarn, acalmarou inspirar os autms,
riar um ambente emoconalments e quied o @ produtive.)

Reconha cor as amasdes dos outros (Perceber o que os membros da equipa sentem, mesmo quanda nés o
werbralzam)

Reéguilar & prdpaias em oges em o tusgies de stress (Manler a calma, o controko e & raconaldads e
mamenios aitims ou de pres o, senvind o de snemplo para & squipal)

Comipreender causas & consequinciss das emopies (lde mificar por que alquém et mtado, desmaotivado
ou confiante @ antecipar o Impado disso na equipa)

Espirito de equipa, coopera (8o « o entaclo par o sevigo icolborar, antecipar reconheere irao
encontrode necesssdade dogrupo.)

Comumniaar com “ml & eouta ot hva (Saber our, interpretas @ resgondern oom 5 s inld sde a5
necessida de s emocionais da equips, promavendo confianga)

L O oo o o o od
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Dimensao da Lideranca

Excals B Kidirnereional de Lidersn @ nas oogan Eagh e - EMLD (Comes, 2007

9. Porfavor, indique o SEU comportamento atual, enquanto lider Oficial, assinalando a

resposta apropriada.

Responda a todas as afirmagdes, pensando no seu compotamento habitual ou mais
frequents em cadauma das situaghes apresentadas (e ndo o desejado). Procure pensar no
termo “liderado” como a pessoa a quem dirige a sua lideranga, mesmo que no contexto que
se aplica a si possa ser utilizada outra designagSo (poes. "subordinada®).

Como lider Oficial...

Munca Aaramente

1. ENcofaps os
e Bd erados

& e bl arem ':_;| J

Hm o miaima

e alid ade

2 Apudo os
s e mdos )

apuancks M um I ™
protdema = =
e s

3 Falode forma
atinksta s ohene F
e hderadod

4 Falo mais

e e i

quanda os 'S ™
mies Bderados -_ -
falham ou

A7) i) el

5 Felicito os
e B erad os

Shfwmte O O

e e En i

6. Respeito o8
mes e mdas
I [ S0 & 'S )

Mo membros
da eqipa

7. Formulo

s -
PRER G4 e “:I “J
Iderados

A Dou os

P abdn s 505

mesk Ederados F
il ando fagem a_\-' uj

D Do,

Como lider Oficial...

Muncs

9. Zango-ma

O 8 s

Bl ersdas

quanda

tmabalham mal ' ™
ou tém um o o
el en i

alaiay do

eyl .

Mlqumasvezes  Muitas waes Sempre
@ 0 O
] P T
] ) 2
O i o
[ ®. )
] P O
. Q2 .
] P! T

Mgumssvezss  Muitss wezes Semgre
) 9 o)

109



A Inteligéncia Emocional na Lideranga dos Oficiais de Policia na PSP

qlesdes @ o O @ o

fazer, de modo -:'_') ':-_.:' '\:-' ':-_:-' -:'_')

Sbe it () 0 0 0 C

15, Desmnon ey

quando os
Szemummat ) o O @ O
bl Ol N8G

tém wm bom
mndimenio.

16 Espem que
& cosa

Spemersdas () O O O O

antes de fmer

Como lider Oficial..
Munca FRaramente Algumas veres Buitas e Sempre

17. Do que
05 M
i erackos

partigem nas o) O O O 9

18 Exprimo

gmex .. O O O O O
JE-E T

19 Dol
Eporthncia
métadas de
tmbalho bem
estuundas
. O ® ® ® O

Se) e A8

dos meus
derados

2. Respein as
rurm'!d-tdm
mes Keaks ) O O O Cr

possam ber no
Frabaha 110



A Inteligéncia Emocional na Lideranga dos Oficiais de Policia na PSP

21. Enconago o8

meus bderasdos

& i arem

sugesties r
e do \_l:-'
maodo de

PRl &

wrabaha

22 Dresmion siey

i S0 Um

defensor da )
iden “deboa I
pam amanhd o "‘:l
qui podes fager

hoje”

23 Exprena
s ideragko/a

e anda
mqi.::lu‘:lm :D
tém um
probiema
pessoal

Como lider Oficial...
Hunca

4. Demonste

Rl e
quanic o I
futura dos ‘_-;l
mests Boderados.

25 Pmomaova
Kderaidas

W5 O -
e e de \_:'
S S & e
meharar.

28 Ficoaritada

CCHM 05 MEUS

Ederados
quande nix \_:'
e & Codan

OO [lan e,

27 Promass a

wantade dos

mes Bderados :D
e e sfonganem

aida wezmass

28 Digosos

e Bderasdos

aquila que

dewem facere

omia desvem ::)

e
facilitando o
BB [NORES 50
profasonal

. Deino que
e e B O
alquma cosa

L

Como lider Oficial..
Munca

30 Apomaum

i .
nhemes canbe I
= 05 MLk \_-::l
Iderados

3. Encoraps o5

mews bder,

a fakaeem dos :f_')
seus problemas

ot

o

Aaramente

Rawr amnente

o

Algumas vezes

Algumas vezes

o

Buitas wedes

C

Sempre

O

C

C

@

O
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-aiﬂ.ﬁl:l_a'll'oﬁ
e
possoais dos

mes Bderasdos

33 Cuando
dhama a

aten;doacs
meak Bderados,
cheri-Hhess

ecomm oS sabre
CCHTICH CCHTRgE &
stus o, de
mada a

pragredinenm.

3 Teoao
apanies cof
i mas
[lersdos
quanda tenhao
ke =g cibvEr UM

probiema

35 Procung ter

el o A T
mformal aovm o=
mes Bde msdos

Eﬂmdﬂ 2 o]
problema

36 Respedin a0
dif emencaes

e can &
ntre 05
membros da
ninha e quips
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Dados Sociodemograficos

10. Sexo*

() Mascuing
.,\_,-:' Feminna

) ouwe

11. idade *

IS L PO SR inleeno

12, Estado Civil *

() Sohens

() Casadalalumso de tacto
() mivorciadoda)

() vhdwsis)

13. Habilitagies académicas *

_\J & ang

_\J 12 ans

[ Lcencaaturay Bachamiato
) mestmdo

() ooutoramento

14, indique a drea em que exerce fungtes: *
() Adminstevs

() Operadonat

15. Comando de desempenho de fungGes: *

[ e 30 Macional

[ Comando Meiropobiana de Lishoa
[} comande Metrapobiane do Parie
[ comands Reginal dos Agoms

() comanda Regionalds Madeira

';H‘.I Comanda Distétal de Avsing

[_) Comando Distétal de Bejs

[} comando Disvital de Baga

() Comanda Distrital de Bragan;a

[ comanda Dishital de Castelo Branca
() comande Distétal de Cobmbra

) comande Diswital de bvoa

() Comando Distétal de Faro

"\#‘.l Comando Distrital de Guanda

';ﬁ‘.l Comando Distétal de Leina

[_) Comando Distital de Poralagre
() Comande Distital de Santaném
() comande Dis tital de Sexibal

[ comande Diswiial de Viana do Casels
[ comande Distétal de Via Real
Covmand o Distrital de Visey
Unidiadde Esprescial de Policia (UEP)
Escols Pri Sca de Policia (EPP)

s tiuto Su penior de Ciéincias Polidais & Segumnga intenna Q5005

OO0
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) Sendgos Sociais da Polida de Seguranga Piblica
) Outro

16. Ha quantos anos exerce fungdes na PSPT *

5o for menor ou igual a 1 ano coloque 1.

Sempre que seja mais de 6 meses, indique por @cesso.

ip.ex 3 anos e § messs, cologue o ndemero de anos completo, meste caso 4 OU no casode 10 anos e 3 meses
cologque o nimers de anos completo, neste caso 10)

Introduza um ndemeno inteiro

17. Considerou este estudo relevante para os Oficiais de Policia e para a PSPT *

) sim
) Mo

o

Setiver algum comentario ou suegestio relacionado com o tema de estudo que gostasse de
fazer (inteligéncia emocional e lideranga), sinta-se & vontade para o fazer aqui,

introduza a swa resposta

Agradeqo a sua colaboragio, através do preenchemento do questiondnio. A sua particpacio serd fuloral para o sucesso da
investigagao.

“Compreender o5 outros e 05 seus ponios de visto & um elemento-chove, tonte do inteligéncia Emocional come da
Lideranga Inteligente” (Hooper & Potter, 2004, p2d)

Wanessa Pereira Neves
Aspirante a Cficial de Polica
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Apéndice C - Questionario Liderados

& A importancia da Inteligéncia
> Emocional na Lideranca Policial 3

Estimado{a) Policia:

Este inquérito por questionario surge no ambito da investigagdo para a elaboragio da
Dissertacao de Mestrado em Segurancga Piblica, do 38.° Curso de Formagdo de Oficiais
de Paolicia da Policia de Seguranca Publica (PSP) realizada no ISCPS|, desenvolvida pela
Aspirante a Oficial de Policia Vanessa Neves com os orientadores o Exmo. Sr.
Superintendente Muno Poiares e a Exma. Sra. Professora Doutora Sonia Morgado,
subordinada ao tema "A importancia da Inteligéncia Emocional na Lideranca policial.”.

O presente estudo tem como objetivo principal analisar a pertinéncia da inteligéncia
emocional na formacdo inicial de lideranca dos Oficiais de Policia no contexto da PSP,
contemplando simultaneamente a perspetiva dos lideres (oficiais) e dos seus liderados
(chefes e agentes).

O questionario é direcionado a todos os Policias da PSP, das carreiras de Oficial, Chefe e
Agente, no ativo.

A sua participacdo, que serd muito valorizada, consiste em dar informac@es
sociodemograficas e a sua opinido sobre um conjunto de afirmages, através do
preenchimento do presente questionano, Nao existemn riscos ou custos expectaveis
associados & participagao no estudo, apenas o dispéndio de um pouco do seu tempo.

Prevé-se que o preenchimento do questionario seja aproximadamente de 15

minutos. Responda a todas as questdes, de forma sincera relembrando que ndo existem
respostas certas ou erradas, uma vez que se pretende conhecer o que pensa sobre o tema
de estudo.

Toda a participagdo e informacdo facultada neste estudo & anénima e confidencial.

Os dados destinam-se apenas a tratamento dos mesmos, ou seja, nenhuma resposta sera
analisada ou reportada individualmente, sendo agrupadas e trabalhadas estatisticamente em
conjunto com as dos demais participantes. A sua participagao é voluntaria, pelo que pode
desistir de preencher o questionario a qualquer momento, basta ndo concluir o
preenchimento do mesmo e, assim, nenhuma das suas respostas sera utilizada.

Se tiver algum comentario ou divida sobre o estudo ou do preenchimento do questionario
em questdo, pode contatar a autora, Vanessa Neves, através do seguinte

email: ypneves@psp.pt

Agradego a sua disponibilidade, uma vez que a sua colaboragdo e de extrema importancia

1. Consentimento Informado *

Agradecemos que leia a seguinte declaracio e selecione concordo se desejar participar no presente estudo.

“Li e compreendi a informacgdo fornecida sobre o questiondario que integra a presente
investigagdo subordinada ao tema "A importancia da Inteligéncia Emocional na
Lideranca Policial’ e concordo em responder voluntariamente a este questionario.”

{Caso ndo concorde, por faver feche o presente questionrio)

O Concordo

115



A Inteligéncia Emocional na Lideranga dos Oficiais de Policia na PSP

2. Carreira Profissional *
() Oficial
() Chefe
() Agente

3. Categoria Profissional *
() Chefe Coordenador

() Chefe Principal

() nefe

Categoria Profissional *

':; Agente Coordenador
() Agente Principal
() Agente
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Dimensao da Inteligéncia Emocional

Instrumento de hetercavaliagio de Inteligéncia Emodonal WLEIS-P (Libbrecht et al, 2010)
Versdo Portuguesa da Escola de inteligéncia Emocional WLES de Wong e Low, 2002 (Rodrigues et al, 2011)

4. Por favor, indigue o comportamento atual do seu superior hierdmuice direto (ofidal)
assinalando a resposta apropriada. Responda a todas as afirmacbes, pensando naquilo queé o
comportamento habitual ou mais frequente do seu ATUAL lider em cada uma das situagbes

apresentadas.

L

O meu comandante:
Discondo . Mo concordo Concondo
Fortements Discordo nem discondo Concordo Fortemente

1. Ma maioria
das vezes tem
uma boa nogdo
das mades ] 0 s i )
pelas quais tem -
certos

sentimentos.

2. Compreende .,
bem as suas S 'S i S S
i o . i i

3 Compreende
verdadeirament C} ik i
& 0 que sente. -

4, Sabe sempre

58 estd kL] ' )
s et ;_'U n i » ) i_» i

5 Reconhece as

emogies dos

SEUS aMigos —
através do seu 'k_:-:'
QO pOrtament.

-3

& E um bom
e g O O O ' O
outros.

7. E sensivel aos

sentimentos e — — — — .
emogies dos i i_» ) O y
outros.

8 Compreende

bem as - . . — —
mmies, O O o o o
rodeianm

9. Estabelace

SO Pre Metas

para s'ldpnfrprio\. ﬁ_} F} \ ﬁ_} ﬁ_}
tantando em 1 [

seguida dar o — - - o —

10 Tem por

habito dizer a si - - -
propric que & B i

s i _» ) i_» i}
ompetents.

11. Euma _ _ _ _
[ESS 08 qUE Se (] (] i i n O
automotiva. -

12 Encoraja-se . . - .
sempre a dar o i i s i P
seu melhor., -
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Discondo Concondo
Discondo ) Mo concordo Concordo

Fortements Discordo nem discordo Concordo Fortements
13. £ capaz de
controlar o seu
temperamento,
consequindo — —_ - — —
xgsiﬂrﬁidarcom ), i 2 o i
as dificuldades
de forma
racional.

14. Consague
controlar bem - - - - -
a6 SUaS I\._.} I .:' i I\._..:' I\._.)
emogies.

15 Ecapaz de

se acalmar

mpidaments )
quando esta =
muito irftado.

-

16, Possui um

bom controlo - - - - -
das suas I\-._.} I\-._,-.:' I\._.\' I\-._..:' I\-._.)
emogies.

5. 0 seusuperior demonstra competéncias de Inteligéncia Emocional (ex.: empatia,
autocontrolo, escuta ativa, comunicagio calma)? *

Discondo . N30 concordo Concondo
fortemente Discordo nem discondo Concordo fortemente
[\._.\'I I«-._::' [\_‘} [\._::' [\._:J

6. MNa sua perspetiva, os Oficiais de Policia demonstram, no exercicio da lideranga, que
tiveram formacgao pratica e suficiente em Inteligéncia Emocional durante o seu
percurso no ISCPSI? *

Discondo ) Mo concordo Concondo
forements Discordo nem discondo Concordo foremente
) i [ i [

7. Masua perspetiva, quais das seguintes competéncias de Inteligéncia Emocional o
seu superior hierdrquico direto (Oficial) demonstra com maior frequéncia no
exercicio da lideranga? *

{Escolha no minimo 2 & no mdximo até 4 opgdes)
Selecione, no méximo, 4 opgies

Mostra motivag o emocional para alcancar objetivos (Demonstrainiciativa e resiligqngia, mantends o fooo
mesmo em contextos desafiantes)

Influencia positivamente o estado emocional da equipa (Consegue motivar, acalmar ou inspirar os outros,
crando um ambiente emocionalmente equilibrado e produtiva)

Compreende causas e consequéncias das emogdes (ldentifica por que alguém esta imtado, desmativado ou
confiante e antecipa o impacto disso na equipa)

Usa emogdes para tomar melhores decisbes (Integra sinais emodonais na analise de situagdes complexas
na escolha de estratégias de aglo)

Comunica com empatia e escuta ativa (Sabe ouvir, interpretar & responder com sensibilidade &s necessidades
emocionais da equipa, promovendo confianca)

Reconhece as emogdes dos outros (Percebe o que os membros da equipa sentem, mesme quando nio o
verbalizam)

Demonstra espirito de equipa, cooperagio e orlentagio para o servigo (colabora, antedpa, reconhece e vai
a0 encontro das necessidades do gupo/individuo.)

(I Iy I Iy B B N B

Regula as préprias emogies em situagbes de stress (Mantém a calma, o controlo e a racionalidade em
momentos criticos ou de pressio, senindo de exemplo para a equipa)

118



A Inteligéncia Emocional na Lideranga dos Oficiais de Policia na PSP

8. Que competéncias de Inteligéncia Emocional considera que deveriam ser (mais)
treinadas, ou abordadas no ISCPSI? *

(Escolha no minimo 2 € no mdximo até 4 opgdes)
Selacione, no midmo, 4 opgies.

Regular as proprias emogbes em situagbes de stress/conflitos (Manter a calma, o controdo e a mcionalidade
em momentos ariticos ou de pressio, servir de exemplo para a equipa)

Comunicar com empatia e escuta ativa (Saber owvir, interpretar e responder com sensibilidade as
necessidades emodonais da equipa, promover confianca.)

Influenciar positivamente o estado emocional da equipa (Conseguir motivar, acalmar ou inspirar 0s outros,
cnar um ambiente emodenalmente equilibrado e produtive.}

Mostrar motivagio emocional para alcangar objetivos (Demons frar iniciativa e resiliéncia, manter o foco
mesmo em contextos desafiantes)

Compreender causas e consequéndas das emogbes (ldentificar por que alguém estd iritado, desmotivado
ou confiante e antedpar oimpacto disso na equipa)

Espirito de equipa, cooperacio ¢ orlentagio para o servigo | colaborarn, antecipar, reconhacer & ir 30
encontro de necessidade do grupo.)

Reconhecer as emogbes dos outros (Perceber o que os membros da equipa sentem, mesmo quando ndo o
vierbalizam )

Usar emoGes para tomar melh ores decistes (Integrar sinais emocionais na andlise de situagfes complexas e
na escolha de estratégias de acao.)

I I I B O B O
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Dimensao da Lideranca

Escala Ml dimensonal de Lideranca nas organizagies — EMLO {Gonnes, 2007

9. Porfavor, indigue o comportamento atual do seu superior hierarquico direto (oficial)
assinalando no ndmero apropriado.

Responda a todas as afirmacdes, pensando naquilo gue € o comportamento habitual ou
mais frequente do seu ATUAL lider em cada uma das situagdes apresentadas. Mao existern
respostas certas ou erradas e os seus dados sdo confidenciais, pelo que se pede que seja o
mais honesto na resposta.

W

O meu lider ...
Nunca Raramente Algumas vezes Muitas vezes Sempre

1. Encoraja-me
a trabalhar com - - - -
o maximo de L_,} L.:" O o o

qualidade.

2 Ajuda-me

nd h - -
om problema o . O O o
pessoal.

3. Fala de forma = = _ .
otimista sobre i i i i r i
omeud futuro. = -

4. Fala mais

agressivamente _ . ) _ _
g:af::: falho |l___} () |‘___} |l___} k__}
ASNEIAS.

5 Feligta-me

quando

trabalho bem —_ — —_ —
ou tenho um L} L.:’ O I'\\_,} L}
bom

rendimento.

6. Respeita-me

OO pEssia 8

nado “apenas” - ~ ~
COMo Maisum - | > » .
membre da

equipa.

-

7. I_=u i ula
okl O . .} O o

para minm

B Dd-me os

parabéns o - B _ -
quando fago ) i [ } )
um trabalho - - = -
muito bom.

9. Zanga-se

quando

trabalho malou

tenho um C} |:} (__} (_:} C}
rendimernto

abaixo do

esperado.

10, Adia
resoher

questdes r:,} > ':} 'F} O
importantes.
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*

O meu lider ...
Munca Raramente Algumas vezes Muitas vazes Sampre

11. Explica-me
oque devo
fazer, de modo

a melhorar as Q o
minhas

capacidades.

Q

r O

12. Promaove

bosita de o > O S o
v

posiva de O i O O O

Tl

13. Pede a

minha opinido

moaamss . O O O O O
reladonados

com o trabalho.

14. Faz com que

o Seja

rECOMmpensadod Q i
a) pelo meu -
bom trabal ho.

Q
Q
O

15. Demornstra

desagrado

quando fago

M mau D 0 h
trabalho ou ndo
tenho um bom
rendimento.

Q
Q
O

16. Esperaque
as coisas
fiquem emadas C’;. |:}

antes de fazer

Q
O
O

17. Dema-me
participar nas

decises a O i
tomar.

o
O
O

18. Exprime a
suasatisfagio C} 'a’
trabalho bem.

Q
O
O

19. D4
importancia a
métodos de
trabalho bem

e O S, o, < ©

pessoais que eu 2 ) i » -

O meu lider ... *
MNunca Raramente Algumas vezes Muitas weres Sempre

21. Encoraja-me
adarsugesties

huashidiog O ) ') O O
realizar o
tra balho
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22. Demonstra

que & um
defersor da

ideia “deixa (:“; i
para amanha o
que podes fazer
hoge”.

o
Q
O

23, Exprime a

z-nlmﬁda'aca ofa _
poio quando C} i » i .

tenha um
problema
pessoal

24, Demaonstra

atimismao
quanto ao meu O ':-:'
futuro.

o
Q
O

25. Promove

&M mim o

desejo de C’;. s
sucesso ade
melhorar.

)

o o

26. Fica iritado
o quanco -
o fago as
u:iisa:;cmﬂo C} o C’} C} C}

planeado.

27 Promove a

o O ) ) ) O

VEE IMals.

2B. Diz-me

aquilo que devo

fazer & como

devo fazer, D ')
facilitando o ' -
Meu progresso

profissional

O

O O

O meu lider ... *
MNunca Rararmante Algurmas vezes Muitas vezes Sempre

29. Deixa que
os problemas
sep i D i s
antes de fazer
alguma coisa.

o
Q
O

30. Apontaum

future

interessante D '::'
para mim.

o
Q
O

31. Encoraja-me

a falar dos

meus i i
problemas
|Pressoals.

O

O O

32. Respeita as

minhas _

peaCrim O O O O O
|pess0ais.

33, Quando me

chama a

atengdo, dé-me .

exemplos sobre 1

o 1o O 9 o O o
situagio para 22
eu progredir.
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34. Treca

opinides

camigo quando i i | I )
tem de resclver ~ e — - L/
um problema.

35. Procura ter

I

relacionamento

comigo quando L Lt
tenho um

problema

pessoal.

@
)
~
b

36. Respeita as

diferencas

pessoats e

profissionats [ |‘_ i
entre os - -
membros desta

equipa.

O
.
ﬂ—
L

10. Qual a categoria do superior hierarquico (oficial) em que se baseou para responder? *

l:) Superintendente -chefe

l:,! Superintendente

LY

| Intendents

N

() Ssubintendente

—

|} Comissafo

P

|} Subcomissirio
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&

Q0

Dados Sociodemograficos

Sexo *
Masculing
Femining

Outro

Idade *

Introduza um ndmero inteimo

13.

o
O
Q
-

L)

14.

w ST Y Yot

000080000000 00800000080000,

Estado Civil *

Solteino(a)
Casadofal/unido defacto
Divorciadola)

Vidvola)

Habilitagoes académicas *

9 ano

12%ano
Licenciatura/Bachamelato
Mestrado
Doutoramento

Indique a drea em que exerce fungoes: *
Administrativa

Operacional
Comando de desempenho de funcdes: *

Direg3o Macional

Comando Metropolitano de Lisboa
Comando Metropolitano do Porto
Comando Regional dos Agones
Comando Regional da Madeira
Comando Distrital de Aveino
Comando Distrital de Beja

Comando Distrital de Braga
Comando Distrital de Braganca
Comando Distrital de Castelo Branco
Comando Distrital de Coimbra
Comando Distrital de Bvora
Comando Distrital de Faro
Comando Distrital de Guarda
Comando Distrital de Leira
Comando Distrital de Portalegre
Comando Distrital de Santarém
Comando Distrital de Setibal
Comando Distrital de Viana do Castelo
Comando Distrital de Vila Real
Comando Distrital de Viseu

Unidade Espedal de Policia (UEP)
Escola Pratica de Policia (EPP)
Instituto Superor de Ciéncias Policiais e Seguranga Interna (ISCPSI)
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li:.' Sarvigos Sociais da Policia de Seguranga Poblica
L_! Outro

17. Ha quantos anos exerce fungdes na PSP? *

Se for menor ou igual a 1 ano coloque 1.

Sempre que seja mais de & meses, indique por excesso.

(p. & 3 anos e & meses, cologue o ndmero de anos completo, neste caso 4 OU no caso de 10 anos e 3 meses,
cologue o ndmero de anos completo, neste casa 10)

Introduza um ndmero inteinn

18. Considerou este estudo relevante para os Oficiais de Policia e para a PSP? *
() sim
() nEo

Se tiver algum comentario ou sugest3o relacionado com o tema de estudo que gostasse de
fazer (inteligéncia emocional e lideranga), sinta-se & vontade para o fazer aqui,

Introduza a sua resposta

Agradeco a sua colaboragio, através do preenchimento do questionanio. A sua participagio serd fulcral para o sucesso da
investigagso,

“Compreender os outros ¢ os seus pontos de vista & um elemento-chave, tanto da Inteligéncio Emocional como da
Lideranga Inteligente” (Hooper & Potter, 2004, p.24)

Wanessa Pereim Meves
Aspirante a Oficial de Policia
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APENDICE D - Questdo 8 de ambos os questionarios - Competéncias emocionais no
exercicio da lideranca.

Comunicar com empatia (consciéncia emocional) e escuta ativa
(Saber reconhecer as proprias emogoes para ouvir, interpretar e responder com
sensibilidade as necessidades emocionais da equipa.)
Usar emogoes para tomar melhores decisdes
(Integrar os (préprios) sinais emocionais na analise de situagées complexas e na
escolha de estratégias.)
Reconhecer as emogodes dos outros
(Perceber o que os membros da equipa sentem, mesmo quando nao verbalizam.)
Compreender causas e consequéncias das emogdes
(Saber interpretar por que alguém esta irritado, desmotivado ou confiante e prever
o impacto disso na dindmica da equipa.)
Regular as préprias emogoes em situagoes de stress
(Manter a calma, o controlo e a racionalidade em momentos criticos ou de pressao,
servindo de exemplo para a equipa.)
Motivar-se emocionalmente para alcangar objetivos
(Ter iniciativa e resiliéncia, mantendo o foco mesmo em contextos desafiantes ou
adversos.)
Usar emogdes positivas para demonstrar espirito de equipa, cooperagio e orientagao para
0 servigo
(Direcionar emog¢oes para colaborar, antecipar, reconhecer e ir ao encontro das
necessidades do grupol/individuo.)
Influenciar positivamente o estado emocional da equipa
(Motivar, acalmar ou inspirar os outros, criando um ambiente emocionalmente
equilibrado e produtivo.)
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APENDICE E - Caraterizacdo da amostra por Carreira profissional

Tabela 26

Oficiais inquiridos, por categoria

N %
Subcomissario 48 18,0
Comissario 110 41,0
Subintendente 60 22,0
Intendente 35 13,0
Superintendente 13 50
Superintendente-chefe 3 1,0
Total 269 100,0
Tabela 27
Chefes inquiridos, por categoria

N %
Chefe 52 22,0
Chefe Principal 93 39,0
Chefe Coordenador 92 39,0
Total 237 100,0
Tabela 28
Agentes inquiridos, por categoria

N %
Agente 134 20,0
Agente Principal 475 70,0
Agente Coordenador 67 10,0
Total 676 100,0
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Tabela 29

Caraterizacdo da amostra por area funcional

Oficial Chefe Agente
N % N % N %
Area
Administrativa 97 36,1% 81 342% 138 20,4%
Operacional 172 63,9% 156 65,8% 538 79,6%
Comandos
Comando Distrital de Aveiro 6 2,20% 4 1,70% 27  4,00%
Comando Distrital de Beja 2 0,70% 1 0,40% 1 0,10%
Comando Distrital de Braga 5 1,90% 4 1,70% 13 1,90%
Comando Distrital de Braganga 3 1,10% 2 0,80% 8 1,20%
Comando Distrital de Castelo Branco 5 1,90% 5 210% 19 2,80%
Comando Distrital de Coimbra 6 2,20% 3 1,30% 9 1,30%
Comando Distrital de Evora 4 1,50% 3 1,30% 6 0,90%
Comando Distrital de Faro 4 1,50% 8 3,40% 37 5,50%
Comando Distrital de Guarda 1 0,40% 1 0,40% 7 1,00%
Comando Distrital de Leiria 7 2,60% 7 3,00% 5 0,70%
Comando Distrital de Portalegre 2 0,70% 2 0,80% 12 1,80%
Comando Distrital de Santarém 13 4,80% 10 420% M 1,60%
Comando Distrital de Setubal 11 4,10% 6 250% 32 4,70%
Comando Distrital de Viana do Castelo 2 0,70% 3 1,30% 3 0,40%
Comando Distrital de Vila Real 1 0,40% 3 1,30% 10  1,50%
Comando Distrital de Viseu 7 2,60% 3 1,30% 14  2,10%
Comando Metropolitano de Lisboa 40 1490% 63 26,60% 221 32,70%
Comando Metropolitano do Porto 28 10,40% 43 18,10% 123 18,20%
Comando Regional da Madeira 7 2,60% 2 0,80% 21 3,10%
Comando Regional dos Agores 5 1,90% 14 590% 30 4,40%
Escola Pratica de Policia (EPP) 5 1,90% 1 0,40% 5 0,70%

Instituto Superior de Ciéncias Policiais e
10 3,70% 2 0,80% 15 2,20%
Seguranga Interna (ISCPSI)

Servigos Sociais da Policia de Seguranca
1 0,40% 2 0,80% 0 0,00%

Publica
Unidade Especial de Policia (UEP) 23  8,60% 12 510% 16 2,40%
Diregcao Nacional 61 22,70% 25 10,50% 23 3,40%
Outro 10  4,00% 8 3,20% 8 0,80%
Tempo de servigo (M; DP) 19,7 9,4 27,3 7,8 22,6 10,1

Nota. M — Média; DP - Desvio padréao
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APENDICE F - Requerimento para aplicagdo de inquérito por questionario.

"
o

o MINISTERIO DA ADMINISTRACAD INTERNA
POLICIA DE SEGURANCA PUBLICA

INSTITUTO SUPERIOR DE CIENCIAS POLICIAIS
ESEGURANCA INTERMA

-
- -

Exmo. Sr. Diretor Macional Adjunto, para a JORH,
Ml Supsrintendente-chefe |smael Pereira Gaspar Jorge

Assunto: Soficitagdo de autorizagdo para recolha e utilizagdo de dados

Eu, Vanessa Pereira Newes, Aspirante a Oficial de Policia finalista do Curso de Mestrado em
Seguranca Publica, no ambite da realizagdo da dissertagao de mestrado intitulada ~ A importancia
da Inteligéncia Emacional na Lideranca Policial’, sob onentagio do Exmo. Sr. Superintendente
Wuno Poiares e a Exma. Sra. Prof. Doutora Sonia Morgado, venho mui respeitosamente solictar a
V.= Ex * autorizacdo para:

« Aplicacio e dfusdo de inquérite por questionano:
» Aplicacdo de um inguérite por questionario onfine, que sera elaborado na plataforma
Google Forms, dingido a todos os policias a nivel nacional das cameias de Oficial,
Chefe & Agenfe, no ativo.
» Solicita-se ainda a autorizagdo para postenor difusao do guestionaric com o respetivo
link atraves do comeio eleranico nsttucional dos Policias.
A realizagao deste inquérito tem como objetivo analisar a pertnéncia da inteligéncia emocional na
formagao inicial de lideranca dos Oficiais de Policia no contexto da Policia de Seguranca Publica
{FSP), contemplando simutaneaments a perspetiva dos lideres & dos seus liderados.

Comprometo-me a manter a confidencialidade dos dados recolhidos, fora do ambito da
slaboracio e discussdo da dissertac3o, bem como a cumper a5 demais regras eticas relativas a
realizagio de investigacio cientifica.

Pede deferimento.

Listoa, 18 de dezembro de 2025

Mevarcde = Vs Feeira v
[ ————
[1- =

{Assiratura do ADP)

129



A Inteligéncia Emocional na Lideranga dos Oficiais de Policia na PSP

APENDICE G - Autorizacdo para aplicacdo do inquérito por questionario.

FW: Solicitacao de colaboracao: Dissertacio de mestrado em
Seguranca Publica / AOP Vanessa Neves

ISCPSI - Direccao Ensing

aly 13-00 -0 LT

Perxvanece Peera e -

Colrtur Magusl Soaem Pevlana <o . .

b armoo (3 ME)

O peadids Calaboraciia ADP Versnina Berenopdl Solacteclo de milan Baclo para difuslla de quesbonioos_A0F Warsina SNeres p,
Crussiicnirics Lichracion e Do lionil bs Lide e ol

Exma. S@. Aspiante Vanessa Mewves,
Beam dia,

Encamega-me 0 Exmo. ST Subintendente Arur Pestana, de dar comhedmento do Despacho oe Si@
Excsiéncla o Diretor Macional Adjunta (UORH), par a realzagio das dligencias tkias por convenientas.

Cﬂﬂmmﬂmmﬂ:ﬂl’l‘ﬂﬂﬂ:ﬁ,
“Presenie paia Proximidade, Praxima na Sequrangal” — Estrategia PSP 2025-2007

DirecAc de Ensing l'll““k":!‘l “ ‘ T

Imiio fupssc de Clrcas Poloss + Ssgusems inkesma

Bcicnas b | mopa pokca iz

Herrmilnia, Chefe

De: DN OF - Hideo de Cooperacac e Assessoria Tecnica <ncat.dfé psp.pt>

El'll'l-ﬂd-u.ElIJ?‘IH-I'E I:III!.IIJ.IE:L'ID_'." .

Fara: ECF3I - Doreomo Ensing de iscns @ oo ot

ECW‘!EF&FE‘EimHE;uE- _— ) .

Assarto: FW: Soliotapas de misbormpac: Cisseriagso de mestrado em Sagurangs Fublios [ A0F Venesss Mewes

Exmo. Senhor
Diretor do 1SCPS]

Relativamente ao assunio em epigrafe encamega-me o Exmo. Senhor Diretor do Departamento de
nrrrEl;ah;GEupenntendentE Muno Poiares, de remeter a V. Ex.* o despacho de Sua Excelénca o

ional Adpunto (UORH), i.e.

1. O deferimento do solictado, medante difus3o d:EEE-S::ma
2 Que se comunigque o despacho a0 1SCPS] e ao nl.iga;andnmlesmnm

hiza Mwscmml-—m e pov prtwsilcel simomktnbor 154
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"Prasente pala Proximidads, Proxima na Sequrangal™— Estrarégia PSP 20252027

Wircic jou Bafien Bamana S Pocia

L o o AFFT
De: Ismizel Pereira Gasper Jorge. ™~ &~
Envinda: § de janeino de 2006 1705
Para: Muno Caetano Lopes De Barros Poiares - -5 —-— -=-

Hsmunta: FW: Solicitsg 3o de colaboracao: Dissertagso de mestrado em Sezuranga Pablica / A0P Vanessa Neves
Atorzade nos temmwes proposios, mediante disponshilidade dos visades.
Com os melhores Omprmenios

“Prizens pila Prosimidade, Prodaiess mo Speronga’ ™ - Earnépa FEF I0T5-202T

bsmosl Famim Jospor loge If’ PE'_HI:!-E

De: Muno Caetano Lopes De Barros Poiares

Emsinda: & de jareine de 2026 16:12

Parm: [smizel Pereira Gaspar Jomge

Assunto: Solicitacso de colsborscaoc Dissertac3o de mestrado em Sepumsncs Publics / 80P Vanessa Meves

Exm.® Senhor Diretor Macional Adjunto (LIKORH],

Boa tarde.

Relatvamente ao assunio em epigrafie reencaminho a in 3 dnmdﬁﬁlmai'bh!z'lﬁn
Romana, Chefe do NCAT, propondo-se o seu defierimento rsEDnh-iu:Ia-:lEdl:ﬁlnaadl:rﬁ.e
que, Eq:-nrsndEfElrrEﬂbJ e COMmUMgUe o mesmo ao ISCPS| e que o DF divuigue o questionario ao
publico alwo.

FParecer:

hiza MesmcTml--m e poe prtwsilpa b sdnom e nibors A
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A Aspirante a Oficial de Policia Vianessa Pereira Neves, M/15T850. no ambiio da dissertacso de Mesiaco
com 2 femna S imparrdncia da Intelgencia Emocional na Lideranga Policial” vem solciiar suf

pars proceder @ aplicaga0 de questionaro diigito & elementos oo efefivo da Policla de Seguanga Pubiica no
ativo [Cifidials, Chafes & Agentes).

A realizagdo deste inque fo tem como objethvo analisar a pertindncla da infelgénclas emoecional na

inicial de Pderanga dos Oficlals de Policia no confexto 0a PSF contemplando simufaneamente 3 perspe

dos lideres & dos seus Noerados.

0 rabaiho SCademico em CLrso & de releva pars 3 PSR

A aluna compramete-52 & menter @ confdencialdade dos dados recoidos fora do dmiifo da elaboracds e da

alsCuss30 03 NSSEMTEa0, DEm COMO 3 CUMDYT 35 0emals gras SNicas reEnas 4 realzagso d3 veRipscan
CIEFIiTICE.

Peiy exposio, propde-58.a V2 Ex™

1. O deferimento do solicifado, medianie difsso do quesionano pelo efetivo;
1 Gue 58 COMUMIGUE 0 JE3PSCha 30 ISCPST e 20 DF para chWulgacas oo questionana.

#mﬁm‘m‘aﬁa;i&de'h’.’ Ex.=,
Ciorm os melhores. curmprimentos,
Muno Poiares

Medons Caglane lopes. e Baras Poiones fff POLICIA e

Chreies dio Depriwterrerie & Farmogos 5 '. r

De: 1SCPSI - Direcg3o Ensine <gs sz sn.at

Ervinda: § de janeine de 2026 12:32

Para: DN DEPRORM «gepfpomi® gen pios

Cc Norberto Paulo Gongabees Rodrigues o= = —==-— -0 Artur Miguel Soares Pestana

T T e s Vanesss Pereira Never - %

Bszunto: Soficitagio de colzborscioc Essertz3o de mestrado em Segusn Publics / 0P Vanessa Neves

Exrmic.{s) Senhor {s),
Bom dia,

hdza Memcma Lomm s pore prids wvnd Bpa ks s e L ribeee 14
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Relativamente ao assunio em epigrafe, encamega-me o Exmo. Senhor Diretor de Ensino.
Supsrintendente Norbero Rodriguees, de remeter em anexe o pedido, da Sra. Aspianie a Ofcial de
Policia Vanessa Meves MUSTES], para o devido processamento & Despacho do Exmo. Senhor
Diretor Macional Adpnto para a LORH.

Ciorm o5 mmelvores curmprimenios,
“Presente pela Prowimidade, Proxima na Segurangal™ — Estratégia PSP 2025-2007
Direcc de Ensina J B FFOLICIA “ | s
Imiin fupssrce de CHrcas Polcss & Ssgpasers inisma
Ei.- pabicn | m i I v

Hermilnla, Chefe

hima fwasTmlm e gy prtwnipe i sinakt nbox 44
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APENDICE H - Divulgacdo de questionario.

Vanessa Pereira Meves

ey 1200 - IO X153

rarxdDhl GEFFOEM « depdormipsp pin;
coArhar Migssl Soanes Paan

[ H

B 1 aneans (444 KH)

ORCoda para & importinea da Inteligneia Emocional na Lidearga Policial (Tupeg

Exmo. Sr Diretor do Departamento de Formagdo Superintendents Muno Podares,

o dmbite da Dissertagdo de Mestrade em Seguranga Publica, desenvelvida no Institute Superior de Ciéncias
Policiais & Sepuranca Interma, suberdinada ao tema™ A importincia da Intelipéncia Emocional ma
Lideranca Policial”, venho por este meio remeter o bk do questionsrio previamemse aceitz para a sua
disulgagio.

(0 guestionario visa todos es Policias da Policia de Sapuranca Pablica, de forma a contemplar simultaneamente
a perspetiva dos lideres e dos sens liderados.

(O guestionario et dispanivel atraves do QF.Code em anewo ou amraves do sepuinte link:

hmillﬁmi iﬁ;i :Hm.EIIrB iE::-i ai

Em virrude de entem ter side divulpade um questionario muite idéntico 20 meu, gostaria de solicimar, se
posstvel, que o caberalho do email a divulpar fosse diferente, temtando apelar a que o5 inguirides verifiquem
gue a5 questionarios 530 de pessoas diferentes. Sugeria, p. en a celocagde do meu pome com dissertagdo de
mestrade do ISCPSL

Disponivel para qualquer esclarscimento adicional

(Grata pela atencdo dispensada.

Ciom os melhores cumprimentos,

“presents pala Proximidads, Proxima na Segurangal™ — Eatratégla PSP 2025-2027

Agpranie a ONdal de Polcia

“anessa Pereira Meves "',PEHL!':!ﬂ “ ‘ .

R LF e s, & 1145040 Lkiaca | POAPISAL Instiuin Supanon de Clencias Politais @ Saguranca Inlema

E|-".-: rancapubiica | isopesl poloa wowre D Bl | wesew Isopel . ','F‘]'

"'I

134



A Inteligéncia Emocional na Lideranga dos Oficiais de Policia na PSP

APENDICE | — Pedido de insisténcia.

Vanessa Pereira Neves

dom 01-02-2026 1717

Para:DM DEPFORM <depformi@psp.pt=;

Bec:Mumo Caetano Lopes De Barros Poiares —— =~ — -

Exme. Sr. Diretor de Departamento de Formago Supenntendente Nuno Polares,

No dmbito da Dissertagio de Mestrado em Seguranga Publica, desenvelvida no Institute Superior de Ciéncias
Policiais e Seguranca Intema, subordinada ao tema:™ A importincia da Inteligéncia Emocional na
Lideranca Policial”®, wvenho por este meio solicitar uma imsisténcia para a divuolgacio do men
questionaric, remetendo o link para o efeite.

| m i KBEIRXNAS
O guesticnario visa todos os Policias da Policia de Seguranca Piblica, de forma a contemplar simultaneaments
a perspetiva dos lideres e dos seus liderados.

Disponivel para qualgquer esclarecimento adicional.

Grata pela atengdo dispensada

Com os melhores cumprimentos,

“Presente pela Proximidade, Proxima na Seguranga!™ — Estratégia PSP 2025-2027

Vanessa Pereira Neves Jny ancm " ‘ s

Aspirante a Oficlal de Policla

Riga L5 e Mlaio, n.t 3 | 1343-040 Listas | FORTUGA

T B R, Instituto Superior de Ciénecias Policiais e Seguranca Interna
sk |+351) 20 GO 06 00 | Fac: (=351 21 000 06 €

Ermal; wpnewesdip

[irmllr asegurancapublica | iscpsi pobcia wWwrw, DSp pt | wew iscpsi p g pr
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APENDICE J- Testes de regressao linear muiltipla

Tabela 30

Coeficientes de regressao linear multipla — variavel Individualizagao (Oficiais)

Coeficientes ndo
estandardizados

Coeficientes
estandardizados

Modelo B Std. Error Beta t Sig.

1(Constante) 2,365 0,248 9,546 0,000
APE 0,147 0,054 0,180 2,738  0,007*
AEO 0,269 0,051 0,315 5,295  0,000***
UE -0,003 0,050 -0,004 -0,069 0,945
RE 0,098 0,046 0,133 2,147 0,033

Nota. Variavel dependente:
***p <0,001

Tabela 31

Coeficientes de regressao linear multipla — variavel Individualizagao (liderados)

Individualizagao (aos liderados); B-coeficiente de regresséo; * p < 0,05 ** p < 0,01

Coeficientes ndo
estandardizados

Coeficientes
estandardizados

Modelo B Std. Error Beta t Sig.

1(Constante) 0,071 0,133 0,530 0,596
APE 0,146 0,055 0,117 2,634  0,009**
AEO 0,514 0,058 0,403 8,931  0,000***
UE 0,075 0,050 0,055 1,525 0,128
RE 0,228 0,047 0,178 4,889 0,000%**

Nota. Variavel dependente: Individualizagédo; B-coeficiente de regressao; * p < 0,05 ** p < 0,01 *** p < 0,001
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Tabela 32

Coeficientes de regressao linear multipla — variavel apoio (Oficiais)

Coeficientes nédo Coeficientes
estandardizados estandardizados

Modelo B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constante) 1,951 0,325 5,999 0,000
Avaliacéo das préoprias emogdes 0,153 0,070 0,148 2,182 0,030*
Avaliagdo das emocgbes outros 0,344 0,067 0,317 5,160 0,000***
Uso das Emocgodes 0,068 0,065 0,070 1,041 0,299
Regulacdo das Emocgdes -0,042 0,060 -0,044 -0,693 0,489

Nota. Variavel dependente: Apoio (aos liderados); B-coeficiente de regresséo; * p < 0,05 ** p < 0,01 *** p < 0,001

Tabela 33

Coeficientes de regressao linear multipla — variavel apoio (liderados)

Coeficientes nao Coeficientes
estandardizados estandardizados

Modelo B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constante) -0,125 0,139 -0,901 0,368
Avaliacao das préoprias emogdes 0,100 0,058 0,081 1,728 0,084
Avaliacdo das emogdes outros 0,538 0,060 0,425 8,969 0,000***
Uso das Emocgodes 0,095 0,052 0,070 1,849 0,065
Regulacdo das Emogdes 0,163 0,049 0,128 3,345 0,001***

Nota. Variavel dependente: Apoio; B-coeficiente de regressao; * p < 0,05 ** p < 0,01 *** p < 0,001
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APENDICE K - Andlise das FUC’s da UC de CLP.

Ano Ano/semestre  Docente Programa da disciplina
Horas

2005-2006 4.°ano Mestre Rui Carrilho

2006-2007 1.° semestre Lideranca e gestao;

2007-2008 ‘B;ClH Mestre J im José Assi Delegagao;

- .°ano estre Joaquim José Assis : minlina-

2008-2009 1.° semestre Pacheco dos Santos Pod-er, A~ut.or|dade e disciplina;
30H Motivagéo;

2009-2010 4.°ano Mestre Joaquim José Assis Processo de tomada de deciséo;

2012-2013  2.° semestre Pacheco dos Santos Gestao de conflito;

2013-2014 60H Comunicagao Organizacional.

2014-2015

2015-2016 4.°ano Manuel Augusto Magina da Silva

2016-2017  2.° semestre Compreender a nogéo de lider e lideranga;
30H

Comando e Liderang¢a

Compreender o processo de lideranga em contexto organizacional;
Identificar os niveis de analise da teoria de lideranga;

Compreender os conceitos de grupo e equipa;

Conhecer as caracteristicas dos modelos de desempenho e eficacia grupal;
Compreender o processo de motivagao;

Conhecer as principais linhas tedricas e modelos de motivagédo em contexto
organizacional;

Identificar as caracteristicas das principais linhas tedricas e de investigagéo
de lideranca;

Conhecer as metodologias e interpretar os resultados da investigagdo na
lideranga;

Conhecer e saber utilizar modelos prescritivos de lideranga em contexto
organizacional;

Treinar a utilizagdo do modelo da lideranga funcional;

Compreender e distinguir os conceitos de poder e autoridade;

Conhecer e compreender o modelo de delegagéo;

Conhecer compreender e aplicar modelos de decisao;

Conhecer e compreender e aplicar modelos de gestédo de conflitos;
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2018-2019 4.°ano
2.° semestre Manuel Augusto Magina da Silva  Caracteristicas e diferengas entre comando, chefia e lideranca;
H (Regente) Plano de coordenagdo, controlo e comando operacional das forgas e
60 servigos de seguranga (PCCCOFSS);
+ Nuno Caetano Lopes de Barros Normas policia!s sobre cc?mf':\ndo .e Controlc3;
Poiares Normas policiais sobre niveis de intervengéo;
30H Teorias da lideranca;
2020-2021 4.°ano Teorias da motivagao;
2.° semestre Nuno Caetano Lopes de Barros Andlise casos policiais;
30H Poiares (Regente) Exercicios praticos de comando e lideranga.
+ José Carlos Bastos Leitéo
30H
2021-2022 3.°ano
2.° semestre Evolugdo histérica dos grandes temas da lideranga numa perspetiva
Nuno Caetano Lopes de Barros diacronica;
© 30H Poiares (Regente) O pensamento dos autores classicos pré-lideranca organizacional;
2 + As diferentes teorias sobre lideranga organizacional;
8_ José Carlos Bastos Leitio Os e.stilos Sie Iidergnga as contingéncias eem conte~xto pglicial;
S 60H As dimensdes da liderancga policial - comando, gestdo e lideranga;
§ 2023-2024 3.° ano Os desafios de lideranga policial contemporéanea;
g 2.° semestre A ética na lideranga;
5 Nuno Caetano Lopes de Barros A aplicagado dos critérios de gestdo da mudanca;
o 15H Poiares (Regente) Os fatores organizacionais e individuais que influenciam a motivagéo;
-8 + As diferentes dimensdes do poder e sua relagdo com a lideranga;
é José Carlos Bastos Leitdo Aresolucao de tarefas (exercicios) de lideranga em contexto de simulagbes
5 30H de campo.
o 2024-2025 3.°ano José Carlos Bastos Leitao

2.° semestre

30H

Nota: As FUC de 2010-2011; 2011-2012; 2017-2018; 2019-2020; 2022-2023 nao foram facultada
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