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RESUMO

Os lideres policiais enfrentam desafios que requerem um conjunto alargado de competéncias
para lidar com as complexas responsabilidades da profissdo. Entre as competéncias mais
relevantes no desempenho profissional de um Oficial da Policia de Seguranca Publica (PSP),
destacam-se aquelas associadas a lideranca, que devem ser orientadas simultaneamente para
os resultados e para as pessoas. O presente estudo teve como objetivo avaliar as
competéncias de lideranca destes profissionais, proporcionando uma compreensdo mais
aprofundada das especificidades ligadas ao exercicio da liderancga no contexto policial. Para
tal, recorreu-se a um método quantitativo, mediante a aplicagdo de um questionario que
avaliou a percecdo dos Oficiais de Policia relativamente a importancia de diversas
competéncias no exercicio das fungdes inerentes a sua carreira. Os resultados revelaram que
competéncias como Credibilidade e Integridade, Comunica¢do, Tomada de decisdo,
Compaixdo e Sensibilidade, Resolugdo de conflitos, Resiliéncia, Delega¢do, Trabalho em
equipa, Desenvolvimento dos outros e Alinhamento estratégico sao particularmente
valorizadas. Adicionalmente, identificaram-se diferengas estatisticamente significativas na
percecao das competéncias em fungdo de varidveis como o sexo, a categoria profissional e
o tempo de servigo. A investigagdo culminou na criagdo de um modelo de competéncias de
lideranca aplicavel a carreira de Oficial de Policia, o qual podera contribuir para a sua
formacgdo e desenvolvimento profissional, dotando estes policias de competéncias ajustadas

a complexidade das necessidades e exigéncias atuais.

Palavras-chave: Competéncias; Desenvolvimento; Lideranga; Oficiais; PSP.
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ABSTRACT

Police leaders face challenges that require a broad set of competences to handle the complex
responsibilities of the profession. Among the most relevant competences in the professional
performance of a Policia de Seguranga Publica (PSP), those associated with leadership stand
out, which should be oriented simultaneously towards results and people. This study aimed
to assess the leadership competences of these professionals, providing a deeper
understanding of the specificities related to leadership in the police context. To achieve this,
a quantitative method was used, through the application of a questionnaire that evaluated the
perception of Police Officers regarding the importance of various competences in
performing their job functions. The results revealed that competences such as Credibility
and Integrity, Communication, Decision-Making, Compassion and Sensitivity, Conflict
Resolution, Resilience, Delegation, Teamwork, Development of Others, and Strategic
Alignment are particularly valued. Additionally, statistically significant differences in the
perception of competences were identified based on variables such as gender, professional
category, and years of service. The research culminated in the creation of a leadership
competences model applicable to the Police Officer career, which may contribute to their
training and professional development, equipping these officers with competences suited to

the complexity of current needs and demands.

Keywords: Competences; Development; Leadership; Officers; PSP.
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INTRODUCAO

A lideranga ¢ um fenomeno multifacetado e de grande complexidade, cuja importancia
se acentua num contexto global em constante transformacdo. As profundas mudancas
econdmicas, sociais e tecnoldgicas que caracterizam a atualidade impactam
transversalmente as organizagdes, desafiando a sua capacidade de adaptacdo para garantir a
eficacia e a sustentabilidade a longo prazo (Silva et al., 2024).

Neste panorama, a lideranga assume um papel central na orientagdo estratégica das
organizagoes, sendo determinante para a consecucao dos seus objetivos (Nahak & Ellitan,
2022). Frequentemente entendida como um processo de influéncia entre lider e liderados
(Day & Antonakis, 2012; Loignon, 2024; Northouse, 2022), a lideranca assenta num
conjunto dindmico e interativo de competéncias que possibilitam influenciar e moldar
crencas, valores, atitudes e comportamentos, com vista a concretizagao de objetivos comuns
e a obtengdo do sucesso organizacional (Ganta & Manukonda, 2014).

Como referem Dias e Poiares (2021), liderar implica o equilibrio entre a capacidade
de orientar e corrigir comportamentos e a aptidao para inspirar os outros através do exemplo.
Quando exercida com exceléncia, fomenta um elevado nivel de comprometimento entre os
membros de uma organizagao, conduzindo a desempenhos superiores e, por conseguinte, a
aquisicdo de resultados organizacionais positivos (Bunn & Fumagalli, 2016).

Num mundo marcado pela incerteza e complexidade, as organiza¢des enfrentam
desafios substanciais (DeRue & Myers, 2013; Orieno et al., 2024). No contexto policial,
esses desafios sdo ainda mais exigentes, devido ao ambiente social, politico e organizacional
altamente dinamico em que as Policias atuam, onde a lideranga surge como elemento crucial
para a efic4cia organizacional (Pearson-Goff & Herrington, 2013).

A eficacia da liderancga estd diretamente associada ao capital humano. As pessoas e as
suas competéncias — entendidas como o conjunto de fatores necessarios para alcancar bons
resultados num determinado trabalho, fung¢dao ou posicdo hierdrquica (Chouhan &
Srivastava, 2014) — constituem o principal fator de diferenciacdo e a maior fonte de
vantagem estratégica, sendo essenciais para construir organizagdes resilientes, inovadoras e
sustentaveis ao longo do tempo.

Perante mudangas rapidas e disruptivas, a obtenc¢ao continua de competéncias tornou-
se um pilar das estratégias organizacionais (Baek et al., 2018), sendo a lideran¢a uma das

areas em que essa necessidade mais se evidencia. Os lideres ndo podem estagnar e devem
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investir no desenvolvimento continuo das suas competéncias, visando ndo apenas o
crescimento pessoal, mas também a exceléncia das organizacdes que lideram (Rouco, 2012).

Tal como afirmam LiSkova e Tomsik (2013), o potencial dos recursos humanos
depende, em larga medida, da qualidade dos seus lideres. Assim, ¢ expectavel que as
organizagdes pretendam lideres preparados e capacitados, capazes de influenciar e motivar
pessoas em cenarios de elevada complexidade (Bunni & Fumagall, 2016).

Na sociedade atual, ¢ imperativo que a Policia acompanhe as transformagdes em curso
(Elias et al., 2017). Neste contexto, as competéncias exigidas aos policias e, em particular,
aos Oficiais de Policia, tornam-se progressivamente mais desafiantes, o que implica uma
necessidade ao nivel do desenvolvimento de competéncias, com especial énfase nas de
lideranga, consideradas essenciais no seu desempenho profissional (Almeida & Pinho,
2020).

As competéncias de lideranca resultam da experiéncia, formagdo, sabedoria e da
capacidade de influéncia e delegagdo. Sao moldadas por caracteristicas individuais,
dindmicas organizacionais e pelo contexto especifico onde a lideranga ocorre (Gentry et al.,
2014), assumindo um papel determinante no desenvolvimento e sustentabilidade de qualquer
organizag¢do (Sun & Asavisanu, 2024). Nas organizagdes policiais a sua importancia revela-
se ainda mais critica, pois sdo indispensaveis em todas as categorias hierarquicas (Mitchell
& Lewis, 2017).

Resumidamente, os desafios globais atuais — como a evolugdo tecnologica e digital, a
intensificagcdo das dindmicas migratdrias e a crescente complexidade da criminalidade e das
ameacas a seguranca — impoem uma redefinicao na atuacao das Policias e, por conseguinte,
dos seus lideres, que se veem confrontados com a necessidade de gerir pessoas em contextos
cada vez mais voldteis, incertos, complexos e ambiguos (VUCA) (Aarset & Glomseth, 2019;
Batts et al., 2014; Schoemaker et al., 2018).

No caso da Policia de Seguranca Publica (PSP), os seus lideres — os Oficiais de Policia
— contribuem nao s6 para assegurar a preservagdao da seguranga publica, base da missao
institucional, mas também para promover a eficacia da institui¢do. Este duplo designio exige
um conjunto de competéncias que permitam assegurar a adaptabilidade, a inovacdo, a
resiliéncia, bem como a motivacgao, reten¢do e desenvolvimento do efetivo policial, o reforgo
da proximidade com os cidadaos, e a consolidacdao da confianca publica e da legitimidade
institucional (Craven, 2023; Ivkovi¢ et al., 2022; Kassem & Erken, 2024; Perry, 2025).

Atendendo aos desafios supramencionados e a importdncia da lideranga nas

institui¢des policiais, € fundamental compreender quais as competéncias que um Oficial de
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As competéncias de lideranca dos Oficiais da Policia de Seguranga Publica

Policia deve ter para exercer eficazmente as suas fun¢cdes num ambiente marcado pela
complexidade, risco e escassez de recursos. Importa, porém, reconhecer que as exigéncias
associadas a lideranca ndo sdo estaticas e que podem variar ao longo da carreira destes
profissionais, sendo suscetiveis a influéncia de diversos fatores. Assim, torna-se pertinente
identificar e caracterizar as competéncias de lideranga que os Oficiais da PSP consideram
mais relevantes, bem como compreender de que forma variaveis como o sexo bioldgico, a
categoria e o tempo de servigo podem influenciar essa percecao.

E neste enquadramento que se insere o presente estudo, cuja finalidade é responder &
seguinte pergunta de investigacdo: Quais as competéncias de lideranca consideradas
pelos Oficiais da Policia de Seguranc¢a Publica como mais relevantes no desempenho
das funcdes inerentes a sua carreira?

Para o efeito, sera realizada uma revisdo da literatura sobre o fendmeno em analise,
complementada com um estudo empirico junto dos policias da carreira de Oficial de Policia.
A metodologia adotada permitird recolher as perce¢des dos profissionais que exercem a
lideranga na PSP, contribuindo para uma andlise mais completa e contextualizada das
competéncias de lideranga no dominio policial.

A investigacdo sera conduzida por meio de um método quantitativo, devidamente
alinhado com a problematica definida, encontrando-se estruturada em cinco capitulos.

O primeiro capitulo contempla o enquadramento tedrico e estd segmentado em cinco
subcapitulos (PSP, Lideranca, Competéncias, Competéncias de lideran¢a e Formulacao do
problema).

O primeiro subcapitulo contém a contextualizagdo da PSP, incluindo uma descri¢ado
detalhada da carreira de Oficial de Policia, com destaque para as diferentes categorias
profissionais e respetivas funcdes. O segundo subcapitulo apresenta o conceito de lideranga,
explorando a sua especificidade no contexto policial. Adicionalmente, analisa a formagao
em lideranca atualmente ministrada aos Oficiais da PSP. No terceiro subcapitulo sao
apresentadas diversas defini¢des, tipologias e abordagens teodricas associadas a nogao de
competéncia(s). O quarto subcapitulo aborda as competéncias associadas a liderangca numa
perspetiva geral, aprofundando, em particular, as competéncias de lideranca aplicadas no
contexto policial e militar. Por fim, o quinto subcapitulo corresponde a formulagdo do
problema.

O segundo capitulo ¢ referente ao método e aborda, em detalhe, os objetivos e
hipoteses formuladas, bem como a caracterizacdo dos participantes, os instrumentos de

recolha e analise de dados e os procedimentos adotados na realizagao do estudo.
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O terceiro capitulo expde os resultados obtidos por meio do inquérito por questionario
e procede a sua analise critica, estabelecendo um confronto entre os dados empiricos e os
fundamentos teoricos.

O quarto e ultimo capitulo mostra as principais conclusdes do estudo, tendo como
designio responder a questdo central da investigacdo. Além disso, apresenta as limitagdes do
trabalho e algumas recomendagdes para futuras investigacdes, com a finalidade de promover
o desenvolvimento do conhecimento na area em questao.

Em sintese, na atualidade, os lideres policiais assumem um papel cada vez mais
importante, sobretudo no que se refere a garantia da eficacia organizacional (Moura et al.,
2023). No entanto, este nao ¢ um papel facil, uma vez que implica enfrentar desafios
complexos que requerem um amplo leque de competéncias (Davis & Bailey, 2018),
suscetiveis de variar ao longo da carreira, em fun¢do de multiplas vicissitudes, circunstancias
ou necessidades institucionais.

Estes profissionais sdo essenciais para assegurar a estabilidade institucional, conduzir
processos de mudancga, tomar decisdes céleres e adequadas, resolver problemas e conflitos,
gerir recursos, implementar solugdes inovadoras e criativas e, sobretudo, para motivar,
valorizar e reter os seus subordinados.

Com este estudo pretende-se ndo apenas aprofundar a compreensao das competéncias
de lideranca no ambito da PSP, mas também fornecer uma base empirica que possa
contribuir para o aperfeicoamento de programas de formacdo e desenvolvimento ajustados

as necessidades e exigéncias contemporaneas.

“Cuidai, portanto, de melhorar os habitos; mas ndo penseis que se impdem por
comando: eles manifestam-se, inspiram-se. A autoridade do exemplo € aqui, como em
tudo, mais forte do que a vontade."

(Fouquet, 1869, p. 21-22)
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CAPITULO 1. Enquadramento Teérico
1. Policia de Seguranc¢a Publica (PSP)

1.1. Enquadramento

A Policia de Seguranga Publica (PSP), cuja designagdo remonta a 1896 (Alves &
Valente, 2006), constitui “uma forca de seguranga, uniformizada e armada, com natureza de
servigo publico e dotada de autonomia administrativa” (art. 1.°, n. °1 da LOPSP). Depende
do Ministério da Administracao Interna (MAI) (art. 2.° da LOPSP) e organiza-se segundo
uma légica hierarquica transversal a todos os niveis da sua estrutura.

A missdo central da PSP consiste em assegurar a legalidade democratica, garantir a
seguranga interna e salvaguardar os direitos dos cidaddos, nos termos da Constituicdo ¢ da
lei (art. 1.°, n.° 2 da LOPSP). No ambito das suas atribui¢des, exerce competéncias genéricas
no dominio da seguranca publica, bem como competéncias especificas em regime de
exclusividade, conforme estabelecido no artigo 3.°, n.° 3 da LOPSP.

No que respeita a sua estrutura geral, a PSP compreende a Dire¢ao Nacional (DN), as
Unidades de Policia e os Estabelecimentos de Ensino Policial (EEP) (art. 17.° da LOPSP).
A DN ¢ composta pelo Diretor nacional, pelos Diretores nacionais-adjuntos, pelo Conselho
superior de policia, Conselho de deontologia e disciplina e Junta superior de saude, pela
Inspecdo e por quatro Unidades orgénicas.

As Unidades de Policia incluem a Unidade Especial de Policia (UEP), composta por
cinco Subunidades, e os Comandos Territoriais de Policia, que se subdividem em Comandos
Metropolitanos, Distritais e Regionais. No dominio da formag¢ao, a PSP dispde de dois EEP,
o Instituto Superior de Ciéncias Policiais e Seguranca Interna (ISCPSI) e a Escola Pratica de
Policia (EPP).

As carreiras profissionais na PSP sdo pluricategoriais, caracterizando-se pelo niimero e
designac¢do das categorias, pelos conteudos funcionais, pelos graus de complexidade das
funcgdes e pelas posicdes remuneratérias de cada categoria (art. 62.°, n.° 1 do EPPSP). De
acordo com o artigo 62.°, n.° 2 do EPPSP, a estrutura hierarquica dos policias da PSP distribui-
se pelas seguintes carreiras e categorias profissionais, por ordem decrescente: 1) Oficial de
Policia, que inclui as categorias de Superintendente-Chefe, Superintendente, Intendente,
Subintendente, Comissario € Subcomissario; 2) Chefe de Policia, que abrange as categorias
de Chefe Coordenador, Chefe Principal e Chefe; 3) Agente de Policia, que integra as

categorias de Agente Coordenador, Agente Principal e Agente.
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De acordo com o Balancgo Social da PSP de 2024 (Anexo A), o efetivo da instituicdo
totalizada 20.098 policias, distribuidos pelas trés carreiras profissionais: 758 integravam a
carreira de Oficial de Policia, 2.103 a carreira de Chefe de Policia e 17.237 a carreira de

Agente de Policia.

1.2. As Funcoes do Oficial de Policia da PSP

Atualmente, quem ingressa na Carreira de Oficial de Policia fa-lo através da
admissado e conclusdo do Curso de Formacgao de Oficiais de Policia (CFOP), ministrado no
ISCPSI, um dos EEP da instituicao (art. 20.° da LOPSP).

O ISCPSI ¢ um instituto policial de ensino superior universitario, cuja missao ¢
formar Oficiais de Policia e promover o seu desenvolvimento continuo (art. 50.°, n.° 1 da
LOPSP). Trata-se da tnica instituicdo publica em Portugal autorizada a organizar e ministrar
estudos universitarios e cursos na area da seguranga interna e das ciéncias policiais
(Felgueiras & Pais, 2017).

Herdeiro das tradi¢des da Escola Superior de Policia, criada em 1982 (Poiares, 2018),
o ISCPSI confere os graus de licenciado em Ciéncias Policiais e de mestre em Seguranca
Publica, habilitagdes minimas exigidas para o ingresso na carreira de Oficial de Policia (art.
3.°,n.° 2 do Decreto-Lei n.° 13/2022).

No que concerne aos policias cuja formagdo inicial, continua ou de promogao ¢
assegurada pelo ISCPSI, importa reforcar que a carreira de Oficial de Policia compreende
seis categorias profissionais, designadamente, Superintendente-chefe, Superintendente,
Intendente, Subintendente, Comissario e Subcomissario.

Consideram-se fungdes policiais as que implicam o exercicio de competéncias
legalmente previstas para os policias (art. 66.°, n.° 1 do EPPSP), sendo classificadas em:
fungdes de comando e direcdo; funcdes de assessoria; fungdes de inspegdo; funcdes de
execugao; e, funcdes de supervisao.

Os Oficiais de Policia desempenham, essencialmente, “fun¢des de comando, dire¢ao
ou chefia e de inspecdo e assessoria, ¢ desenvolvem atividades de natureza especializada e
instrucao proprias das respetivas categorias, na estrutura organica da PSP ou em outros
organismos nacionais ou internacionais” (art. 79.°, n.° 2 do EPPSP).

As fun¢des de comando e dire¢ao consistem no exercicio da autoridade atribuida ao
policia para comandar, dirigir, chefiar, coordenar e controlar unidades, subunidades,

estabelecimentos, 6rgaos e servigos da PSP nos niveis estratégico, operacional e tatico. Ja as



As competéncias de lideranca dos Oficiais da Policia de Seguranga Publica

fungdes de inspecdo dizem respeito ao controlo interno da atividade de todos os servicos da
PSP, abrangendo as vertentes operacional, administrativa, financeira e técnica. Por fim, as
fungdes de assessoria referem-se ao apoio técnico prestado ao comandante ou diretor sobre
determinadas matérias, de modo a contribuir para a tomada de decisdo (art. 66.°, n. 3,4 ¢
5 do EPPSP).

Em consonancia com o que foi previamente apresentado, a carreira de Oficial de
Policia organiza-se em vdrias categorias profissionais, que contemplam um conjunto
diversificado de fungdes, correspondentes as atribui¢des e competéncias genéricas inerentes
a esta carreira, conforme detalhado no Anexo B.

Ao longo da progressdo na carreira, os Oficiais de Policia assumem funcdes
substancialmente distintas, o que exige uma prepara¢ao adequada, bem como uma constante
capacidade de adaptacao. A titulo de exemplo, a fun¢ao de comando de esquadra ndo requer
as mesmas competéncias que a fungdo de inspecao superior. Embora algumas competéncias
possam ser comuns, muito provavelmente hd um conjunto de competéncias que podem ser
distintas (Moura & Borges, 2020), podendo, assim, ser benéfica a ado¢cdo de uma formagao
assente em competéncias diferenciadas e ajustadas as exigéncias de cada funcdo ou, pelo
menos, de cada categoria profissional.

Isto aplica-se igualmente as competéncias associadas a lideranga, motivo pelo qual é
importante perceber quais sdo as competéncias de lideran¢a mais relevantes no desempenho
das fungdes de um Oficial de Policia, de modo a identificar as competéncias de lideranga
“globais” para esta carreira profissional, na expectativa de contribuir para a formagao e

desenvolvimento organizacional em lideranca na PSP.

2. Lideranca

2.1. Conceito de Lideranca

A liderancga, enquanto fenémeno multifacetado e de elevada complexidade, assume um
papel de destaque na compreensdo das dindmicas interpessoais e grupais (Silva et al., 2024).
Reconhecida como uma das preocupacdes mais antigas da humanidade (Bass, 1990), tem
desempenhado um fator essencial na evolugdo das sociedades, assumindo-se como uma das
suas fun¢des mais determinantes (Figueiredo et al., 2022).

Ao longo dos anos, tem sido definida e contextualizada de inimeras formas, o que
resultou numa multiplicidade de defini¢cdes que refletem varias perspetivas (Carvalho, 2023;

Demars, 1997).
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Embora seja um termo intuitivamente reconhecido, o seu significado varia consoante a
percecdo individual (Carvalho et al., 2023). Para Stogdill (1950), a lideranga configura-se
como um processo no qual se exerce influéncia sobre as agdes de outras pessoas. Kotter
(1990) reconhece-a como um processo que ajuda a direcionar e mobilizar individuos,
enquanto Hersey et al. (2013) a definem como “o processo de influenciar o comportamento
de um individuo ou grupo, independentemente do motivo. Pode ser para os seus proprios
objetivos ou para os objetivos de outros, € estes objetivos podem ou ndo ser congruentes
com os da organizacao” (p. 4).

A lideranga ¢ frequentemente compreendida como um processo de influéncia entre lider
e liderados, sendo moldada pelas carateristicas € comportamentos do lider, pelas percegdes
dos liderados e pelo contexto em que ocorre (Day & Antonakis, 2012). Fontenele e
Rodrigues (2017) reforcam esta visdo, destacando o papel da lideranca na orientagdo e
influéncia do comportamento coletivo. Rego ¢ Cunha (2023), por sua vez, sublinham o
carater reciproco da liderancga, evidenciando a interdependéncia entre lideres, liderados e o
ambiente organizacional.

Segundo House et al. (1999), lideranca corresponde a capacidade para influenciar,
motivar e capacitar os individuos a contribuirem para a eficacia e para o sucesso das
organizagdes as quais pertencem. Ou, nas plavras de Vroom (2007), consiste em motivar as
pessoas a trabalhar em equipa de modo a alcangarem feitos notdveis. Em sintese, a lideranca
funda-se num processo de influéncia pelo qual se inspira os individuos a atuar em prol dos
objetivos do grupo, ndo através da coercdo, mas da motivagdo pessoal (Bolden, 2003;
Robbins & Judge, 2013).

Divergindo das abordagens que vinculam a lideranga a caracteristicas ou a tragos de
personalidade especificos, Loignon (2024) argumenta que a lideranga ¢ um processo social
que envolve varios individuos em contacto, e ndo uma questdo de carateristicas inerentes a
uma s pessoa.

A literatura apresenta distintas perspetivas sobre a lideranca: algumas focam-se nos
tracos individuais e comportamentos do lider, outras, destacam a influéncia e interacdo com
os liderados, e ha ainda abordagens que a associam ao exercicio de uma posi¢do
administrativa (Yukl, 2013). Contudo, a nocdo do lider como um individuo polivalente,
possuidor de certas caracteristicas e qualidades pessoais, tem uma série de dificuldades
associadas, uma vez que, apesar de indubitavelmente importantes, ¢ inverosimil que sejam

suficientes, por si s, para o exercicio da lideranca (Bolden, 2003).
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Conforme postulado por Northouse (2022), a lideranga define-se, fundamentalmente,
pela relacdo de poder estabelecida entre lideres e liderados. Adicionalmente, ¢ vista como
um processo transformacional, capaz de induzir os liderados a um desempenho que
transcende as expectativas habituais, e também numa perspetiva de competéncias,
suscetiveis de otimizar a eficacia da lideranca. Para o autor, a defini¢do da lideranga como
processo implica que esta ndo se configura como uma caracteristica ou trago de quem exerce
a lideranga, mas sim como um fenémeno que emerge da relacao entre a diade lider-liderados.

Reconhecida como a forga vital de qualquer organizagao, a lideranga ¢ responsavel por
impulsionar o seu sucesso. Enquanto alguns autores a descrevem como uma ag¢ao individual,
Rosinha (2016) e Uhl-Bien et al. (2007) defendem que a lideranga é, na verdade, uma
interacao complexa entre varias forgas.

Apesar da diversidade de definigdes e entendimentos sobre a lideranga, ¢ possivel
identificar elementos essenciais que se configuram como o cerne deste fendmeno: a
lideranga como processo de influéncia, a sua manifestagdo em contextos grupais € a sua
ligagdo a objetivos comuns (Turano & Cavazotte, 2016).

Northouse (2022) sintetiza esta ideia ao definir a lideranga como “‘um processo através
do qual um individuo influencia um grupo de individuos para atingir um objetivo comum”
(p. 6). Esta frase resume em pleno os elementos presentes na grande maioria das defini¢des
de lideranca: um processo de influéncia, sendo a influéncia, sem divida, a condicao sine qua
non da lideranga; a existéncia de lideres e liderados e a concretizagdo de objetivos (Bass,
1990; Bertocci, 2009; Bryman, 2013; Hersey & Blanchard, 1988; Stogdill, 1950; Vieira,
2002; Vries, 2008; Vroom & Jago, 2007; Yukl, 1989).

Apesar da inexisténcia de uma definicdo consensual de lideranca, a andlise das
diferentes perspetivas permite identificar algumas diretrizes fundamentais: a influéncia
(positiva ou negativa) do lider na organizagdo ¢ efetiva; a lideranga ¢ um processo que
envolve lideres, liderados e situagdes; e, embora tragos e caracteristicas possam aumentar a
probabilidade de um individuo se tornar lider, a aprendizagem de competéncias pode torna-
lo mais apto e eficaz no exercicio da lideranga (Cunha et al., 2016).

Em suma, a lideranga ¢ um tema sempre atual e que concita bastante interesse
(Northouse, 2022), devido ao impacto que exerce no sucesso organizacional. Dada a
complexidade e amplitude do conceito, a investigacdo sobre lideranga tem variado em
funcdo da concep¢do adotada, das preferéncias metodoldgicas e dos objetivos das

investigagdes (Bass & Bass, 2008; Lameiras, 2010).
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Para este estudo, sustentamo-nos na defini¢do sugerida por Yukl e Gardner (2020): “a
liderancga € o processo de influenciar os outros para que compreendam e cheguem a acordo
sobre o que deve ser feito e como fazé-lo, e o processo de facilitar os esfor¢os individuais e
coletivos para atingir objetivos comuns” (p. 26), a qual realga a lideranga como um processo
em constante evolugdo e interagdo, essencial para a concretizacdo de metas e objetivos

especificos.

2.2. Lideranca Policial

A lideranga, tanto no setor publico como no privado, assume um papel central na
promoc¢do do desempenho organizacional (Dobby, 2004), o que justifica o interesse e a
extensa investigacdo sobre o tema.

No contexto atual, marcado por um ambiente social, politico e organizacional cada
vez mais complexo, a lideranga — e, consequentemente, o papel dos lideres policiais — assume
uma relevancia crescente, sobretudo no que se refere a garantia da eficicia organizacional
(Moura et al., 2023). Os lideres policiais enfrentam um futuro desafiador, que exige respostas
cada vez mais complexas e adaptadas a dificuldade dos problemas emergentes. Para fazer
face a este cenario dindmico e em constante transformagdo, ¢ imperativo que os lideres
policiais possuam um leque de competéncias apropriadas (Borges, 2013; Cockcroft, 2014;
Herrington & Colvin, 2015).

Flynn e Herrington (2015) defendem que aos lideres policiais ¢ exigida uma
combinagdo de competéncias de gestdo (e.g., planeamento, organiza¢do e diregdo),
competéncias pessoais (e.g., capacidade de comunicar, motivar e inspirar 0os outros), €
competéncias de lideranca (e.g., foco estratégico, capacidade analitica e flexibilidade
cognitiva). Esta triade reflete a necessidade de uma abordagem holistica a lideranga em
contextos policiais, onde a gestdo de recursos humanos se revela fundamental.

Para Pearson-Goff e Herrington (2013), existem sete caracteristicas importantes na
lideranca policial, nomeadamente, confiabilidade, ser um modelo a seguir, legitimidade,
tomada de decisdo, comunicagdo, comportamento ético e capacidade de pensamento critico
e estratégico. Segundo estes autores, os lideres policiais desempenham, essencialmente,
cinco atividades: (1) criam uma visao partilhada (de modo a gerar um sentimento de pertenga
e propo6sito nos outros face a organizagdo); (2) promovem o compromisso organizacional
(através do apoio aos subordinados e do consentimento da sua colaboragdo no processo de

tomada de decisao); (3) cuidam dos subordinados (o que implica assumir a responsabilidade
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pelo bem-estar dos colaboradores e o envolvimento em atividades de coaching e mentoria);
(4) impulsionam e gerem a mudanga; e, (5) resolvem problemas.

No contexto da lideranga policial ¢ fundamental compreender que esta nao se reduz
a aplicagdo de certas “receitas” ou a simples soma de tracos, caracteristicas ou competéncias.
Embora as competéncias individuais dos lideres sejam relevantes, torna-se igualmente
imprescindivel uma orientagdo para as relacdes, centrada na aten¢do e cuidado com os
outros. Neste ambito, Filstad e Karp (2020) identificaram quatro dinamicas essenciais no
exercicio da lideranga policial — produzir, relacionar, interpretar e negociar — que refletem
as interacdes principais entre lider(es) e liderados na pratica quotidiana da lideranga. Estas
dindmicas reforgam a natureza complexa, relacional e contextual da lideranca, destacando o
seu caracter pratico e adaptativo.

O cumprimento bem-sucedido da missdo da Policia exige que esta acompanhe a
evolucdo da sociedade (Elias et al., 2017), adaptando-se continuamente as suas
transformagoes. Contudo, esse processo de adaptagdo revela-se particularmente desafiante,
sobretudo devido a complexidade intrinseca a cultura policial (Simdes, 2021).

A cultura policial ¢ um conceito dificil de definir (Westmarland, 2008) e ¢
frequentemente referido por véarios pseudénimos (e.g., subcultura policial, cultura de
patrulha, etc.) (Cockcroft, 2013). No entanto, costuma ser descrita como um conjunto de
valores, atitudes, regras ou praticas informais que estdo intimamente ligados ao contexto da
atividade policial (Chan, 1996), “com base nos quais ¢ socialmente construido um sistema
de crengas, normas e expectativas partilhadas que moldam o comportamento dos individuos”
(Cunha et al., 2019, p. 306). A cultura policial ¢ definida por valores, pressupostos e
significados partilhados (Filstad & Karp, 2020), que oferecem suporte aos policias para lidar
com os desafios e a pressao do trabalho policial (Bowling et al., 2019).

De acordo com Chan (1996), qualquer teoria sobre a cultura policial deve reconhecer
a possibilidade de existirem multiplas culturas (ou subculturas) dentro de uma Policia,
moldadas pelas experiéncias associadas a diferentes posi¢des na organizacao policial
(Bowling et al., 2019). Isto significa que diferentes grupos podem apresentar valores, crengas
e praticas distintas, condicionadas pelas suas funcdes, responsabilidades e trajetorias
pessoais.

Apesar das frequentes associagdes a conotagdes negativas, como obstaculo as
reformas institucionais (Chan, 1997; Cockcroft, 2019), a cultura policial € crucial para a
sobrevivéncia dos policias numa profissdo de risco (Chan, 1996), funcionando como fator

de coesdo social que mantém a organizagdo unida (Alvesson, 2013; Tsai, 2011).

11



As competéncias de lideranca dos Oficiais da Policia de Seguranga Publica

A cultura policial é, portanto, um fendmeno complexo, cuja definicdo e compreensao
se apresentam como particularmente desafiantes (Charman, 2017). Tal como sublinham
Filstad et al. (2018), a cultura policial “fornece valores, normas ¢ um entendimento comum
do que constitui uma boa lideranga ¢ um bom trabalho policial” (p. 5), influenciando de
maneira consideravel o trabalho dos lideres, nomeadamente na resposta as expectativas, na
definicao de prioridades e na resolug@o de problemas. Nao ¢ algo concreto ou tangivel, mas
sim uma construgao social que exerce uma influéncia significativa na pratica profissional
dos lideres policiais (Filstad & Karp, 2020).

Deste modo, ¢ essencial que os lideres policiais reconhegam a relevancia da cultura
policial na dindmica organizacional, esforcando-se ndo apenas por a conhecer e
compreender, mas também por a desenvolver. Este entendimento permitird compreender
como ¢ que os policias agem e o que os motiva, contribuindo, por sua vez, para a melhoria
do desempenho organizacional (Chan, 1996).

Uma das formas de ultrapassar as dificuldades inerentes a cultura policial reside na
adocdo de liderancas transformacionais (Cockcroft, 2014). Segundo Campbell e Kodz
(2011), os lideres policiais que procuram inspirar, definir uma visdo, oferecer estimulo
intelectual e apelar aos valores morais dos seus subordinados, praticam uma lideranca
transformacional. Em contrapartida, os que se baseiam fortemente em recompensas e
punic¢des praticam uma lideranca transacional (Calaga & Vizeu, 2015).

Um comportamento mais transacional, quando comparado com o transformacional,
tem impactos menos positivos nos subordinados; porém, pode ter efeitos positivos em
circunstancias especificas, em funcdo das caracteristicas das pessoas, dos grupos e da
natureza das atividades a concretizar (Ceitil, 2004). Deste modo, os lideres que combinam
comportamentos transformacionais e transacionais podem ser mais eficazes do que os que
se baseiam apenas em comportamentos transformacionais (Campbell e Kodz, 2011; Mineiro,
2013).

Embora a lideranca transformacional seja frequentemente vista como um catalisador
para a mudanga nas organizagdes policiais, tal visdo tende a desconsiderar a complexidade
e as especificidades do contexto organizacional policial. Apesar dos beneficios inegaveis
associadas a este estilo de lideranca (Silvestri, 2007), que muda e transforma as pessoas
(Northouse, 2022), ele pode nao ser adequado em todas as circunstancias. Argumentar que
uma unica abordagem de lideranga seria universalmente aplicavel a uma organizagdo e as

suas dindmicas internas, revela-se uma simplificagdo excessiva. Em determinados
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momentos, a natureza das organizagdes policiais pode exigir a adog@o de formas de lideranga
alternativas (Cockcroft, 2014).

Em resumo, embora a literatura destaque a importancia dos comportamentos de
lideranga tipicamente transformacionais, frequentemente vistos como ideais no contexto
policial (Andreescu & Vito, 2010), ela enfatiza, acima de tudo, a necessidade de adaptar o
estilo de lideranca ao contexto especifico, a cultura policial e aos objetivos organizacionais
(Lopes, 2023).

Para acompanhar o progresso constante da sociedade, ¢ fundamental que as Policias,
além de reconhecerem a importancia da cultura policial, invistam na capacitacdo e no
desenvolvimento continuo dos seus recursos humanos (Silvestri, 2007), algo crucial para
superar os obstaculos organizacionais resultantes das rapidas transformacgdes da sociedade
(Baek et al., 2018).

Ser policia atualmente € particularmente exigente, o que refor¢a a necessidade de um
processo formativo rigoroso e adequado (Saraiva & Mendes, 2019), através do qual se
promove a aquisi¢cdo ¢ o desenvolvimento de varias competéncias.

No entanto, como argumentam Filstad et al. (2018), no que alude a lideranca no
contexto policial, o processo de aprendizagem transcende os limites da formacao formal,
incorporando a partilha de vivéncias e conhecimentos entre pares, o que facilita uma
compreensdo mais ampla e reflexiva de determinadas praticas e condutas. Paralelamente, a
experiéncia pratica desempenha igualmente um papel fundamental, uma vez que ¢ também
“atraveés do sucesso e do fracasso e da tentativa e erro que os lideres policiais aprendem a
liderar” (p. 18).

Nesta senda, o processo de aprendizagem e desenvolvimento da lideranga deve
integrar aspetos formais (e.g., formacao inicial e continua) e informais, como a socializagao
entre pares, sendo crucial reconhecer que a aprendizagem da liderancga esté4 intrinsecamente
ligada a contextos especificos, praticas sociais e relacionais, e tarefas concretas, fatores que
moldam o exercicio da lideranca (Filstad et al., 2018).

Ainda que o desenvolvimento dos lideres seja um aspeto crucial, ndo deve ser a Uinica
preocupacao de uma organizacdo. Nao se deve descurar a capacidade de lideranga que reside
em cada pessoa que faz parte da organizagcdo, nem a importancia da situacdo e do contexto
envolvente. Embora as competéncias dos lideres sejam indubitavelmente importantes, o
sucesso organizacional tende a depender mais do desenvolvimento de uma cultura de
lideranga partilhada e inclusiva, do que das competéncias de um tnico individuo (Bolden &

Kirk, 2006).
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Assim, fortalecer as organizagdes policiais comeca com o desenvolvimento dos
lideres e das suas competéncias, mas ndo termina ai, sendo essencial considerar todo “o
contexto organizacional que permite que a lideranga prospere € que as organizagdes
florescam” (Flynn & Herrington, 2015, p. 13).

Em sintese, apesar da vasta literatura cientifica sobre lideranga, o conhecimento
sobre lideranga policial ainda ¢ limitado (Brown & Yudu, 2023). Todavia, ¢ consensual que
os lideres policiais desempenham um papel fundamental dentro de uma arquitetura
organizacional complexa, a qual representa a estrutura essencial que define a propria
natureza da institui¢do policial (Adlam, 2003). Por isso, espera-se que demonstrem
competéncias excecionais, particularmente, em lideranga e gestao (Grieve, 2003).

A lideranca policial constitui um campo dindmico em constante evolugdo, que exige
varias competéncias adequadas e complexas, a capacidade para enfrentar desafios cada vez
mais multifacetados e uma compreensao aprofundada da cultura organizacional subjacente.
Num ambiente marcado por uma pressao constante, pela necessidade de decisoes céleres e
pela interacao com comunidades cada vez mais diversificadas, os lideres policiais precisam
de um conjunto de competéncias que permita ndo s6 comandar, mas também motivar,
inspirar e, acima de tudo, apoiar e desenvolver os seus subordinados (Faria et al., 2017).

Os lideres policiais devem, assim, ser agentes de mudanga, preparados para moldar
a Policia do futuro, alinhada com os valores da sociedade que serve (Higgins, 2020), o que
exige uma lideranca resiliente, ética, flexivel e adaptativa, capaz de responder aos desafios
contemporaneos e de projetar a instituigdo para além das suas fungdes tradicionais,

promovendo uma visdo inovadora e humanista da seguranga publica.

2.3. A Formagdo em Lideranca na PSP

A lideranca, principalmente no contexto policial, representa um elemento Unico e
insubstituivel, razdo pela qual deve integrar o desenvolvimento dos policias que tém a
responsabilidade de gerir recursos, de decidir e de garantir a seguranca e a ordem publica.
Trata-se, por isso, de uma das competéncias mais relevantes no desempenho profissional de
um Oficial de Policia, devendo estar presente ao longo do seu percurso formativo (Almeida
& Pinho, 2020).

A formagdo profissional visa proporcionar as competéncias essenciais para o
desempenho de uma atividade ou fun¢do (Dolan et al., 2007), devendo responder as

necessidades organizacionais e individuais (Gibson et al., 2006). Assegura a longevidade
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das organizagdes, dotando-as de conhecimentos pertinentes e atualizados que fortalecem a
sua capacidade de adaptacao.

Conforme salientam Torres e Araujo (2010), a formagao mune os individuos das
competéncias indispensaveis para o exercicio qualificado das suas atividades profissionais.
Nas organizagdes policiais, a formagao constitui um alicerce fundamental, conferindo ao
efetivo policial as competéncias necessarias para um desempenho bem-sucedido, o que
impde as Policias e aos seus policias, 0 compromisso com um regime de aprendizagem ao
longo da vida (Stephens, 2011).

Na PSP, conforme o consagrado no artigo 121.°, n.° 4 do EPPSP, a formagao policial
integra as seguintes vertentes: a) Cursos de formacao inicial, que permitem a entrada na
carreira de Oficial e de Agente; b) Cursos de promog¢do, que dotam os policias com as
competéncias adequadas ao desempenho de fungdes de maior responsabilidade e sao
requisito especial de admissdo nos procedimentos concursais de acesso a categoria imediata;
c) Cursos de especializagdo, destinados a conferir, desenvolver ou aprofundar
conhecimentos e aptiddes profissionais relativamente especificos para determinadas areas;
e, d) Formagdo continua, que abarca as restantes a¢des formativas, orientadas para a
valorizagao profissional e pessoal, através de uma permanente atualizagao de competéncias.

Atualmente, a formagdo em lideranga ministrada aos Oficiais da PSP ocorre em duas
fases distintas da sua carreira: no curso de formagao inicial (CFOP) e no Curso de Comando
e Direcdo Policial (CCDP). Adicionalmente, pode também acontecer através de cursos
integrados na formacao continua.

Durante o CFOP, a formac¢dao em lideranca acontece, fundamentalmente, através da
Unidade Curricular (UC) de “Comando e Lideranca Policial”, do Plano Integrado de
Desenvolvimento de Competéncias de Lideranga Policial (LIDPOL) e do Plano de agdo e de
integragao desenvolvido pelos Cadetes-alunos.

A UC de “Comando e Lideranga Policial”, lecionada no 3.° ano do CFOP, possui uma
carga horaria de quarenta e cinco (45) horas e contempla, entre os seus contetdos
programaticos, diferentes teorias e estilos de lideranca, as dimensdes da lideranga policial
(comando, gestdo e lideranca), os fatores organizacionais e individuais que influenciam a
motivacdo, bem como os desafios associados a lideranga no contexto policial

contemporaneo.
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O LIDPOL visa assegurar um conjunto de ferramentas de gestdo, comando e lideranca
que possibilitem um (futuro) desempenho profissional equilibrado, inspirador e sustentado
em conhecimento holistico. Para atingir este propdsito, procura assegurar o cumprimento de
varios objetivos, como, por exemplo, garantir a aquisi¢ao de competéncias de carater,
presenca e intelecto; treinar e desenvolver a lideranga, incrementando capacidades
individuais e de interagdo grupal; e incentivar e potenciar a tomada de decisdo.

Com o intuito de orientar a concretizagao dos objetivos supramencionados, o LIDPOL
impde que os Cadete-alunos sejam sujeitos a um processo de enriquecimento gradual e
continuo de competéncias, adaptadas a cada ano curricular, assente em vérios pilares, tais
como: estagios nas Unidades e Departamentos da institui¢do; planeamento, supervisdo e
cumprimento das atividades previstas no Plano de integragdo e no Plano de a¢cdo do Corpo
de Alunos (CAL); e concepcdo de exercicios de lideranga, compostos por varias provas
direcionadas aos alunos dos varios anos do CFOP, de modo a desenvolver as suas
competéncias de lideranga (e.g., prova de grupo sem a nomeagao de um lider, prova de
lideranga partilhada, prova de lideranca individual, etc.).

O Plano de integragcdo e o Plano de acdo sdo desenvolvidos pelo Grupo de alunos
(constituido pelos cursos a frequentar o CFOP), sob a supervisdo do CAL. O Plano de
integracdo visa “a integracdo dos novos cadetes-alunos no quotidiano policial, as suas
rotinas, rituais, responsabilidades, disciplina e ordem unida, munindo-os de uma visao
consolidada sobre o funcionamento da instituicdo” (LIDPOL, 2021, p. 10). J4 o Plano de
acdo deve assentar, obrigatoriamente, “em cinco eixos que visam consolidar as competéncias
no ambito do LIDPOL: a) Responsabilidade social e ambiental; b) Divulgagado institucional;
¢) Remodelacao das instalagdes do ISCPSI; d) Desportos; e) e Cultura e atividade policial,
sem prejuizo de outros eixos considerados essenciais em fun¢do das mudangas sociais e
organizacionais” (LIDPOL, 2021, p. 11).

A concretizacdo das atividades e projetos plasmados no Plano de a¢do, implicam a
participacdo do Grupo de alunos, onde cada curso assume responsabilidades e fungdes
diferentes: os Cadetes-alunos do 4.° ano, desempenham fungdes de lideranca; os do 3.° ano,
funcdes de gestdo; os do 2.° ano, fungdes de comando; e, os Cadetes-alunos do 1.° ano sao
seguidores, devendo desenvolver e demonstrar um comportamento resiliente, de
camaradagem, de aprendizagem e de aculturagdo.

Com a finalidade de orientar a formac¢ao em lideranga ministrada durante o CFOP, o
LIDPOL define os eixos estratégicos que devem guiar este processo, nomeadamente: Eixo

1, desenvolver atitudes (Saber ser), que consagra o caracter e a presenca; Eixo 2, desenvolver
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aptidoes (Saber fazer), que contém a lideranga, o desenvolvimento e os resultados; e, Eixo
3, desenvolver conhecimentos (Saber saber), que se foca no intelecto. Estes eixos sdo
inspirados no modelo de lideranca do Exército dos EUA (Anexo C). Para além da formacao
académica, de cariz tedrico, o desenvolvimento de agdes/atividades extracurriculares, como
as do Plano de agdo, ¢ igualmente importante, pois permite aos Cadetes-alunos desenvolver
competéncias individuais e grupais, nomeadamente, de lideranga.

O CCDP ¢ o curso de promogao a categoria de Subintendente na carreira de Oficial de
Policia. Confere certificado de pos-graduacdo em Comando e Direcao Policial aos Oficiais
de Policia que possuam grau de licenciatura (e certificado de especializagao aos Oficiais sem
grau de licenciatura) e “tem por objetivo proporcionar aos formandos, com a categoria de
Comissario, a aquisi¢ao e o desenvolvimento de saberes, de competéncias técnicas e de boas
praticas para o desempenho das func¢des inerentes a categoria de Subintendente, de acordo
com o contetdo funcional dessa categoria” (art. 2.°, n.° 3 da Portaria n.° 101/2018). E, a
semelhanca do CFOP e do Curso de Direcdao e Estratégia Policial (CDEP), organizado,
coordenado e ministrado pelo ISCPSI (art. 4.°, n.° 1 da Portaria n.° 101/2018).

Confere trinta (30) European Credit Transfer System (ECTS) e tem a duragcdo de um
semestre curricular. Possui um Plano de estudos especifico, que consagra um total de quatro
UC, entre as quais, “Lideranga e Administracdo Policial”, que pretende aperfeicoar as
competéncias de lideranga e gestao dos Oficiais da PSP.

Convém salientar que, até doze (12) de dezembro de ano transato, o CDEP, curso de
promocgao a categoria de Superintendente, destinado aos Oficiais da categoria de Intendente
(art. 2.°, n.° 1 da Portaria n.° 245/2016), tinha no seu Plano de estudos a UC “Comunicagao
e Lideranga”, que visava aprimorar a capacidade de comunicacdo interpessoal, estratégica e
de lideranca dos lideres da PSP.

Por fim, no que alude a formagdo continua no dominio da liderancga, esta substancia-
se apenas no Curso de “Comando e Lideranga”, que tem como objetivo geral desenvolver as
competéncias de comando e lideranga dos Oficiais de Policia. O curso ¢ organizado pelo
Departamento de Formacdo da DNPSP, juntamente com o ISCPSI, possuindo uma
periodicidade “eventual”. Tem uma carga horaria total de trinta (30) horas (seis horas/dia) e
contempla seis mddulos (Comando e lideranga; Comunicagdo interpessoal; Motivagao;
Mediacao de conflitos; Tomada de decisdo e Equipa/individuo/tarefa).

Diante dos desafios atuais cada vez mais complexos, a formagado em lideranga na PSP
surge como um pilar crucial. A sua integragdo ao longo do percurso formativo dos Oficiais

de Policia garante o desenvolvimento de competéncias indispensaveis para o exercicio eficaz
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das suas funcdes. No futuro, poderd ser necessario alterar os planos de formagdo
apresentados, incorporando novas abordagens pedagdgicas que promovam uma lideranca
cada vez mais alinhada com as dinamicas sociais e organizacionais em permanente evolucao.
Afinal, a formagao ¢, por natureza, um processo continuo, evolutivo e dindmico, que exige

avaliagdo e atualizacdo regulares.

3. Competéncias

3.1. Conceito de Competéncia(s)

Num ambiente cada vez mais globalizado, volatil e fortemente competitivo, as pessoas
sdo o elemento diferenciador que sustenta e impulsiona o sucesso organizacional. Como
destaca Chiavenato (2014), “as pessoas proporcionam competéncias e, com elas, a vantagem
competitiva que assegura competitividade e sustentabilidade ao negdcio” (p. ix), sendo, por
isso, essencial investir nelas e no seu desenvolvimento.

O conceito de competéncia ndo € recente, mas revela-se bastante difuso (Le Deist &
Winterton, 2005; Mikhridinova et al., 2020; Wong, 2020), devido a variedade de
significados e interpretagdes que abarca. A literatura reflete essa ambiguidade,
particularmente no uso dos termos competency e competence (Moolman, 2017). Embora
sejam muitas vezes usados como sindénimos, de acordo com Wong (2020), estdo
relacionados com abordagens distintas. O primeiro estd associado a abordagem
comportamental, sendo especialmente influente nos Estados Unidos. O segundo, mais
comum no Reino Unido, relaciona-se com a abordagem funcional, direcionada para a tarefa
ou resultados.

De forma semelhante, Le Deist e Winterton (2005) afirmam que a palavra competence
esta associada a areas funcionais, enquanto competency diz respeito a areas
comportamentais. J4 para Roe (2014), competence ¢ uma capacidade adquirida para
desempenhar algo, aprendida e especifica para certos papéis, missoes ou tarefas, sendo mais
apropriada no contexto do desenvolvimento profissional dos funcionarios de uma
organizacdo. Em contraste, competency refere-se a atributos pessoais que diferenciam o
desempenho entre individuos.

Outra questao a clarificar ¢ a diferenca entre competéncia (no singular) e competéncias
(no plural). Conforme Corréa (2015), “o termo competéncia estd mais associado ao
«conceito comumy utilizado para designar uma pessoa qualificada para realizar determinada

tarefa” (p. 109). J& o termo competéncias, no plural, possui uma abrangéncia maior,
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integrando o conjunto de conhecimentos, capacidades e atitudes — ou seja, o conjunto de
capacidades humanas (Fleyry & Fleury, 2001) — indispensaveis a realizacao de uma tarefa
ou atividade concreta. No entanto, como se vera adiante, alguns autores utilizam o termo
competéncia com um significado mais amplo, considerando-o um conceito
multidimensional que abarca um conjunto de fatores fundamentais para desempenhar
adequadamente uma fung¢ao, tarefa ou atividade profissional.

Para clarificar este conceito impreciso, apresentam-se, de seguida, algumas defini¢des
de competéncia(s) enunciadas por diferentes autores. Le Boterf (2003) posiciona a
competéncia como resultado da interagdo de trés eixos — pessoa, formacao e aprendizagem
profissional — que se consubstanciam num saber agir profissional e responsavel, que implica
a mobilizacdo e integracdo de conhecimentos, aptiddes e recursos num determinado
contexto. Complementando esta visdo, Assumpc¢ao (2012) define a competéncia como um
conjunto de aprendizagens, nutridas a montante pela experiéncia e pela formagdo,
evidenciando o carater dinamico e evolutivo do desenvolvimento das competéncias.

Draganidis et al. (2006) definem competéncia como um conjunto de comportamentos,
conhecimentos e aptiddes que confere a um individuo a capacidade para desempenhar uma
tarefa de forma eficaz. Pothula et al. (2024) reforcam essa ideia ao caracterizarem a
competéncia como a capacidade de exercer fungdes e responsabilidades de forma eficaz e
eficiente, sublinhando a importancia do desempenho como critério fundamental.

De forma semelhante, Bartram et al. (2002) e Gangani et al. (2006) descrevem as
competéncias como um conjunto de conhecimentos, capacidades, comportamentos,
caracteristicas pessoais € motivacdes associadas ao sucesso, fundamentais para a obtencao
de resultados desejados. Carroll e McCrackin (2008), a semelhanca de Rouco (2012), adotam
uma perspetiva convergente, classificando as competéncias como uma combinacdo de
conhecimentos, capacidades, aptiddes, atitudes ou comportamentos que caracterizam um
desempenho de exceléncia num determinado contexto profissional. Bozkurt (2011) e
Abdelghani (2024) também enfatizam a questdo do desempenho, definindo-as como um
conjunto de comportamentos, aptiddes e atributos que influenciam o nivel de desempenho
num contexto de trabalho especifico.

Contudo, alguns autores alertam para a necessidade de superar uma visdo
exclusivamente orientada para os resultados. Godtsfriedt e Santos (2018), por exemplo,
argumentam que as competéncias ndo devem ser entendidas como objetivos a alcangar, nem
como meros indicadores de desempenho, mas sim como a mobiliza¢do integrada de

conhecimentos, capacidades e aptiddes.
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Essa énfase na mobilizacdo ¢ também destacada por Dias (2010), que define
competéncias como “uma combinagdo de conhecimentos, motivagdes, valores e ética,
atitudes, emogdes, bem como outras componentes de caracter social e comportamental que,
em conjunto, podem ser mobilizadas para gerar uma acao eficaz num determinado contexto
particular” (p. 75). Estes autores colocam o foco no processo e ndo no resultado, refor¢ando
a ideia de que as competéncias devem ser entendidas como uma mobilizagdo continua e
dinamica de multiplos fatores.

Ceitil (2016) admite que existem quatro perspetivas principais que sao a base para as
multiplas definicdes que podemos encontrar: (1) as competéncias como atribuigdes; (2) as
competéncias como qualificagdes; (3) as competéncias como caracteristicas ou tracos
pessoais; e, (4) as competéncias como agdes ou comportamentos.

Na primeira perspetiva, as competéncias sao percebidas como atributos utilizados no
exercicio de cargos, fungdes ou responsabilidades especificas. Na segunda perspetiva, como
saberes ou dominios de execugdo técnica, que podem ser atribuidos ou adquiridos através da
aprendizagem. A terceira perspetiva surge com as teorias de McClelland e da corrente por si
fundada, da qual fazem parte varios autores, como Boyatzis (1982) e Spencer e Spencer
(1993). Nela, as competéncias sdo concebidas como tragos, aptiddes e motivagdes que sao
preditores de um bom desempenho profissional. Por fim, a quarta perspetiva, foca-se no
caracter pratico das competéncias, tratando-as como manifestagdes visiveis, observaveis e
mensuraveis.

Segundo Roe (2002), a nocao de competéncia apresenta duas carateristicas distintivas.
Em primeiro lugar, as competéncias integram multiplos tipos de conhecimentos, aptidoes e
atitudes, geralmente adquiridos ao longo de uma trajetoria educativa. Em segundo lugar,
encontram-se intrinsecamente relacionadas a um tipo especifico de trabalho a ser executado
num determinado contexto, podendo ser adquiridas através da pratica em situagdes reais de
trabalho (Bartram & Roe, 2005).

O autor propdés um modelo (Figura 1) que representa graficamente os diferentes
componentes das competéncias, no qual “as competéncias encabecam a estrutura que, na sua
base, tem a personalidade e as aptiddes sobre as quais se constroem os conhecimentos, as
capacidades e as atitudes” (Moura, 2018, p. 68). A par destes componentes, o modelo
contempla ainda as subcompeténcias (ou competéncias basicas) — que, isoladamente, nao
sdo suficientes para o desempenho de qualquer fun¢do nas organizagdes, mas sao requeridas
em combinag¢do com outras qualidades (e.g., competéncias de comunicacao, de utilizagdo de

programas informaticos, etc.) — e as outras caracteristicas, que estdo no nivel inferior do
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modelo e abrangem vdrios conceitos (e.g., caracteristicas biograficas, tracos fisicos, valores

e interesses pessoais).

Figura 1

Modelo de competéncias
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Nota. Adaptado de “What Makes a Competent Psychologist?”, de R.A. Roe, 2002, European Psychologist,
7(3), p. 195. Copyright 2002 de Hogrefe & Huber Publishers.

A dificuldade em alcangar uma defini¢do consensual decorre ndo s6 da multiplicidade
de significados e interpretagdes associadas a nocdo de competéncias, mas também da
diversidade de tipologias que a envolvem. Byham e Moyer (1996) agrupam as competéncias
em trés grupos: pessoais, caracteristicas que cada pessoa possui (e.g., capacidades e
aptiddes); organizacionais, relacionadas com os fatores que tornam uma organizagdo
competitiva; e, de trabalho/func¢do, presentes em individuos que sdo eficazes num cargo,
tarefa ou fungao.

Bartram e Roe (2005) apresentam uma tipologia mais simples, dividindo as
competéncias em: profissionais ou primarias, que estdo diretamente relacionadas com o
conteudo especifico de uma determinada pratica profissional, e as capacitadoras ou
secundarias, que auxiliam o profissional a desempenhar as suas funcdes de forma mais
eficaz. Embora possuam caracteristicas distintas, ambas sdo indispensaveis para garantir um

desempenho adequado e alinhado com os padrdes profissionais.

21



As competéncias de lideranca dos Oficiais da Policia de Seguranga Publica

Reis (2023) propde uma outra visdo, admitindo que existem trés tipos de competéncias,
nomeadamente, as inatas, as adquiridas e as interpessoais (ou, soft skills). As inatas nascem
naturalmente com cada individuo e sdo, essencialmente, informagdes privadas que entram
no mercado de trabalho. As adquiridas sdo aquelas que o individuo aglomera em si ao longo
da sua vida, através da educacdo, formacdo e da experiéncia. Por fim, as interpessoais,
essenciais no processo de interacdo e socializacdo, englobam, por exemplo, a capacidades
de adaptacdo, reflexdo, iniciativa e comunicagao.

Dada a variedade de categorias e tipologias existentes, torna-se dificil aceitar a ideia
de que as competéncias se inserem numa s6, contudo, para efeitos desta dissertacdo, adota-
se a classificacdo proposta por Neves et al. (2015): competéncias pessoais (que estdo
relacionadas com o proprio individuo e focam-se no desenvolvimento de uma compreensao
mais profunda das proprias emocgdes, valores e objetivos), interpessoais (que abrangem a
interagdo e comunicagdo eficaz com os outros) e instrumentais (que incluem as competéncias
praticas e técnicas aplicadas a contextos especificos de trabalho), alinhada com a abordagem
francesa (saber, saber-ser, saber-fazer), uma estrutura amplamente adotada em diversos
modelos de competéncias (Rouco, 2012).

Apesar da inexisténcia de uma defini¢do univoca, a competéncia é frequentemente
definida como uma combinagdo de conhecimentos (knowledges), capacidades (skills),
aptidoes (abilities) e outras carateristicas (other characteristics), geralmente representada
pelo acrénimo “KS40O” (Shippmann, 2000), que evoluiu do acrénimo original “KSA”
(conhecimentos, capacidades e atitudes/aptiddes), tradicionalmente relacionados com os
atributos individuais referentes ao desempenho no trabalho (Bozkurt, 2011; Rouco, 2012).

Ao longo do tempo, a principal variagdo do acrénimo reside no significado atribuido
a letra “A”, que pode representar tanto as aptiddes como outros sinénimos (e.g., atitudes,
atributos, etc.) (Rouco, 2012). Independentemente da terminologia escolhida para a letra
“A”, os modelos KSA/KSAO sao amplamente reconhecidos “como um elemento importante
para o sucesso no trabalho e tém sido historicamente o foco principal da maioria dos esforcos
de selecdo e desenvolvimento dos recursos humanos” (Carroll & McCrackin, 2008, p. 46),
pois impulsionam a capacidade de inovagdo e adaptacdo de qualquer organizagao.

Embora as competéncias desempenhem um instrumento crucial em diversos dominios
de aplicacao, principalmente, no desenvolvimento profissional — permitindo definir, reter e
desenvolver os recursos humanos (Roe, 2014) — ¢ evidente a auséncia de uma defini¢ao
universalmente aceite, o que origina multiplas interpretagdes (Sampson & Fytros, 2008),

frequentemente acompanhadas de ambiguidades e confusodes.
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Conforme referem Le Deist e Winterton (2005), essa auséncia de consenso dificulta a
identificacdo de uma teoria coerente ou de uma definicao que acomode a diversidade de usos
do termo. Deste modo, ¢ importante mencionar que no decorrer desta investigagao, ter-se-a
como base a seguinte defini¢do: “conjunto de conhecimentos, aptiddes, capacidades, tragos,
motivos, atitudes e valores essenciais para o desenvolvimento pessoal e para a participagdo
bem-sucedida de cada pessoa numa organiza¢do” (Martina et al., 2012, p. 131), por se

considerar mais integrativa e atualizada sobre o tema.

3.2. Abordagens as competéncias

O caos conceptual e terminologico ligado ao conceito de competéncia, deriva, em
parte, das diferentes abordagens existentes, nomeadamente, a americana, a britanica ¢ a
francesa. A abordagem americana, classificada como comportamental, comeca com White
(1959), que introduziu a nogdo de competéncia para descrever as carateristicas de
personalidade associadas a um desempenho superior (Le Deist & Winterton, 2005), isto &,
um desempenho excelente, eficaz e, sobretudo, acima da média (Spencer & Spencer, 1993).

Boyatzis (1982) contribuiu para esta linha de pensamento, definindo as competéncias
como caracteristicas subjacentes de um individuo, que podem manifestar-se sob a forma de
“motivo, traco, aspeto da autoimagem ou do papel social da pessoa, aptiddo ou um conjunto
de conhecimentos que ela utiliza” (p. 23).

Esta perspetiva, que relaciona a competéncia com o desempenho superior ou eficaz,
deu origem ao modelo do iceberg (Figura 2), no qual as competéncias visiveis representam
apenas uma parte do conjunto de caracteristicas profundas e complexas que sustentam o

desempenho profissional.

23



As competéncias de lideranca dos Oficiais da Policia de Seguranga Publica

Figura 2

Modelo do iceberg

Visivel

Capacidades
Conhecimento

Autoconceito
Tracos
Motivos
Invisivel

Nota. Adaptado de “Competence at work: Models for superior performance”, de L.M. Spencer e S.M. Spencer,
1993, p. 11. Copyright 1993 de John Wiley & Sons.

Este modelo de competéncias, proposto por Spencer e Spencer (1993), esté estruturado
em duas partes, uma visivel e outra oculta. A parte visivel, inclui os conhecimentos,
informacdes sobre uma determinada area especifica, e as capacidades, que permitem
executar uma tarefa fisica ou mental. Em contrapartida, a parte oculta compreende os
motivos, que estimulam e guiam o comportamento na dire¢do de determinadas a¢des ou
objetivos; os tragos, caracteristicas fisicas; e o autoconceito, os valores, as atitudes ou a
autoimagem de um individuo.

Para os autores, os conhecimentos e as capacidades sdo as caracteristicas mais faceis
de observar, moldar e desenvolver (hard skills), ao passo que as restantes estdo intimamente
ligadas a personalidade de cada individuo (sof? skills). Resumidamente, 0 modelo em apreco
demonstra que as competéncias mais visiveis sdo necessarias e mais faceis de desenvolver,
mas o verdadeiro diferencial de um profissional reside nas competéncias mais profundas e
estruturantes, que, embora dificeis de observar, sdo determinantes para o desempenho e
crescimento dentro das organizagoes.

Importa referir que as hard skills representam as competéncias técnicas, especificas
para uma determinada profissdo ou atividade em particular, obtidas por via da formagao
profissional ou académica, bem como pela experiéncia pratica (Swiatkiewicz, 2014). Por

oposicao, as soft skills, transversais a qualquer profissdo, dizem respeito as competéncias
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comportamentais e abrangem o pensamento analitico, o trabalho em equipa, a comunicagdo
e a lideranga (Motyl et al., 2017). Conforme argumenta Sista (2022), o desenvolvimento de
soft skills ¢ essencial para complementar as competéncias técnicas, pois permite distinguir e
valorizar o potencial humano, além de contribuir para um desempenho superior (Rouco et
al., 2017).

A aplicacdo do modelo iceberg em organizagdes policiais refor¢a a necessidade de
equilibrar o desenvolvimento de varias competéncias. No contexto policial, as hard skills —
como o conhecimento especifico de certas legislagdes e matérias, a aplicagao de técnicas de
intervengao policiais e uso de determinados equipamentos — sdo essenciais para a execugao
de certas fungdes. No entanto, sdo as soft skills, como a resiliéncia, a tomada de decisdo e a
capacidade de lideranca, que determinam a eficacia da atuacdo policial, sobretudo em
cenarios complexos e imprevisiveis.

A abordagem britanica, de natureza funcional, surgiu na década de 1980, no ambito
das reformas implementadas pelos Governos do Reino Unido, com o objetivo de reestruturar
a formacao vocacional e o treino profissional com base em competéncias (Rouco, 2012). De
acordo com esta abordagem, as competéncias sdo definidas pela capacidade de demonstrar
um desempenho alinhado com padrdes profissionais especificos (Le Deist & Winterton,
2005), sendo divididas em dois grandes grupos: hard ¢ soft.

As hard, que incluem os conhecimentos que um individuo possui (knowledge) e o
saber-fazer que consiste na demonstracdo desses comportamentos (skills), sendo
fundamentais para a qualificagdo profissional. Por sua vez, as soft, diferenciam os
desempenhos entre individuos, englobando a percecdo que alguém tem de si mesmo
enquanto lider ou membro de um grupo (behaviours), os tragcos de personalidade que
moldam os comportamentos (fraits) e as motivacdes que impulsionam as condutas
individuais (motives) (Bilhim, 2004).

Por sua vez, a abordagem francesa apresenta uma visdo mais multidimensional e
analitica das competéncias, dividindo-as em trés dimensdes: competéncias tedricas (que
abrange os saberes, savoirs), competéncias praticas (que correspondem aos saber-fazer,
savoirs-faire) e as competéncias sociais € comportamentais (que englobam o saber-ser,
savoirs-étre) (Almeida, 2012; Bilhim, 2004). Este modelo ¢ usualmente designado de CHA
(conhecimentos, habilidades e atitudes) ou KSA4 (do inglés knowledge, skills and attitudes),

destacando a interdependéncia destes elementos na capacitacio profissional.

25



As competéncias de lideranca dos Oficiais da Policia de Seguranga Publica

3.3. Desenvolvimento de Competéncias

Tendo em consideracdo o ambiente desafiador que caracteriza o contexto
organizacional atual, ¢ imperativo que as organizacgdes reconhegcam a necessidade de investir
no desenvolvimento de competéncias, com o intuito de promover a otimiza¢ao do
desempenho e o incremento da produtividade organizacional. As competéncias constituem
uma ferramenta essencial para a maioria das organizagdes, permitindo ndo so6 a identificacao
dos conhecimentos, capacidades e aptiddes indispensaveis para responder as necessidades e
exigéncias do meio, como também a obtengao de melhores resultados (Carvalho, 2015).

Embora frequentemente associadas ao modelo KS4, as competéncias englobam uma
dimensdo mais ampla, incluindo outros fatores como valores, atitudes e comportamentos,
que desempenham um papel determinante na eficicia profissional. Esta visdo mais
abrangente, refletida no termo KSA4O, destaca a relevancia das caracteristicas individuais na
maximiza¢do do desempenho e na consecugdo dos objetivos organizacionais (Sinott et al.,
2002).

Ainda que a aquisi¢do de competéncias ocorra naturalmente durante o desempenho
profissional, estas também podem ser aprendidas intencionalmente (Roe, 2014). Assim, ¢
crucial refletir sobre o seu desenvolvimento, especialmente quando o objetivo € potenciar os
desempenhos individuais e, por conseguinte, assegurar o sucesso € a sustentabilidade
organizacional.

O desenvolvimento de competéncias ¢ entendido como um ciclo de vida dinamico,
composto por multiplas fases que promovem a melhoria e o aperfeicoamento continuo das
competéncias de um individuo ou grupo (Sampson & Fytros, 2008).

No cerne deste processo encontra-se a modelagdo de competéncias, uma pratica
fundamental que se dedica a identificag¢do e defini¢do criteriosa dos KSAO essenciais para
cada fungdo ou atividade profissional (Bartram, 2004; Schippmann, et al., 2000), fornecendo
a organizag¢do uma visdo geral de todas as competéncias necessarias para alcancar os seus
objetivos (Draganidis & Mentzas, 2006). A modelagdo de competéncias refere-se a
abordagem utilizada para realizar um levantamento de competéncias, da qual resulta a
criagdo de um modelo de competéncias, uma estrutura organizada para apresentar e
sistematizar os resultados.

Um modelo de competéncias consiste numa estrutura que organiza e define um
conjunto de competéncias fundamentais para a pratica de uma determinada fun¢ao, posto de

trabalho ou nivel hierdrquico, frequentemente agrupadas em grupos ou categorias
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relacionadas (Chouhan & Srivastava, 2014; Coffey, 2010; Sinott et al., 2002). As
organizagdes recorrem a estes modelos como uma ferramenta estratégica para aumentar a
eficiéncia e garantir um alinhamento entre as exigéncias do trabalho e as qualificagdes dos
seus colaboradores.

Além de facilitarem a sele¢@o de profissionais que possuam certas competéncias-chave
para fungdes especificas, os modelos de competéncias permitem avaliar € monitorizar o
desenvolvimento dos trabalhadores ja integrados na organizacao. Desta forma, contribuem
para a criagdo e atualizagdo continua de planos formativos, assegurando que o
desenvolvimento profissional acompanha as necessidades organizacionais (Memon et al.,
2022). De forma resumida, os modelos de competéncias convertem as estratégias, os
objetivos, a cultura e os valores de uma organizacdo, em comportamentos especificos que
os profissionais devem adotar.

Segundo Fleury e Fleury (2001) é por meio de processos de aprendizagem que as
organizagdes conseguem desenvolver as competéncias essenciais a concretizagao das suas
estratégias organizacionais. J& Sousa et al. (2006) reconhecem que o desenvolvimento das
competéncias resulta de varias atividades, entre as quais se destacam a aprendizagem formal
e a partilha de conhecimentos entre pares. Esta tiltima integra os processos de aprendizagem
informal, que estdo intrinsecamente ligados a fatores pessoais ¢ a responsabilidade
individual na constru¢do do conhecimento (Mata, 2020).

De forma alinhada, Pantoja e Borges-Andrade (2009) sustentam que as competéncias
devem ser desenvolvidas por meio de duas formas distintas: a aprendizagem formal e a
aprendizagem informal. A aprendizagem formal esta tradicionalmente associada a agdes de
formacdo e ocorre, geralmente, fora do local de trabalho. J& a aprendizagem informal
acontece frequentemente no local de trabalho e requer um ambiente que incentive a partilha
ativa de conhecimentos.

As varias formas de aprendizagem nao devem ser encaradas como antagdnicas. Pelo
contrario, devem ser integradas de forma complementar, a fim de garantir um
desenvolvimento de competéncias bem-sucedido (Vos et al., 2011). Seguindo essa logica,
cabe as organizagdes promover uma cultura de aprendizagem (Ellstrom & Kock, 2008),
assegurando ndo apenas a formag¢ao organizacional, mas também um ambiente que favorega
o desenvolvimento continuo de competéncias, o que envolve a disponibilizagdao dos recursos
necessarios para possibilitar o crescimento dos seus funcionarios.

No que alude ao desenvolvimento de competéncias associadas a lideranga, Yulk e

Changer (2020) partilham uma visdo idéntica, reconhecendo que estas podem ser

27



As competéncias de lideranca dos Oficiais da Policia de Seguranga Publica

desenvolvidas de diversas maneiras, particularmente através de programas formais de
formacgao e de atividades de desenvolvimento e autodesenvolvimento.

A formagao, em regra, ocorre durante um periodo definido e ¢ normalmente realizada
fora do local de trabalho do lider (e.g., participagdo em workshops, cursos, seminarios,
conferéncias, etc.), devendo, preferencialmente, incorporar uma componente pratica, de
modo a colocar em acdo o que foi aprendido (Bach & Sulikova, 2019).

As atividades de desenvolvimento, por sua vez, acontecem no local de trabalho e
podem assumir diferentes formatos, como programas de mentoria, iniciativas de crescimento
pessoal e participacdo em contextos simulados. J4 as atividades de autodesenvolvimento sao
conduzidas por iniciativa propria e incluem agdes como a leitura de livros, visualiza¢do de
videos e o uso de programas informdticos interativos. Assim, verifica-se que o
desenvolvimento de competéncias de lideranga acontece, evidentemente, dentro das
organizagdes, mas também fora delas (Alles, 2017).

Embora a formagao seja frequentemente destacada como um dos principais pilares no
desenvolvimento de competéncias (Willink & Babin, 2021) a maioria das capacidades
necessarias para o exercicio da lideranga ¢ adquirida por meio da experiéncia profissional —
aprendizagem na pratica da fungdo (Cunha et al., 2016) — e da partilha de conhecimentos
entre pares, ¢ ndo através da formagao formal (Filstad et al., 2018; Yulk & Changer, 2020).

Todavia, a relevancia da formagdo ndo deve ser negligenciada, pois representa uma
das principais formas para o desenvolvimento e aquisicdo de competéncias em contexto
organizacional (Ribeiro, 2018), desempenhando um papel fundamental no aperfeigoamento
das competéncias consideradas essenciais para um desempenho bem-sucedido (Ceitil,
2016).

Resumidamente, as competéncias tornaram-se um elemento fundamental para grande
parte das organizagdes, permitindo-lhes dispor de recursos humanos dotadas dos KSAO
necessarios para responder aos desafios contemporaneos, caracterizados por mudancgas
inesperadas e dinamicas (Correa, 2015).

O desenvolvimento de competéncias, processo continuo e multifacetado, deve ser
encarado como uma prioridade estratégica, tanto para o progresso individual dos
funcionarios quanto para o sucesso das organizacdes. A combinagdo de varias formas de
aprendizagem, sustentada por uma cultura organizacional que privilegie a aprendizagem
continua, revela-se fundamental para a aquisi¢do e constante aprimoramento das

competéncias necessarias.
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Ao apostar no desenvolvimento de competéncias, as organizagdes fortalecem a sua
competitividade e asseguram a sua capacidade de adaptacdo, permitindo-lhes enfrentar
problemas e dificuldades emergentes em contextos especificos (Kesy & Antoniewicz, 2023).
Independentemente das formas adotadas para promover esse desenvolvimento, ¢
imprescindivel que o processo esteja sempre ancorado numa premissa fundamental: o

alinhamento pleno com os designios estratégicos da organizagao.

4. Competéncias de lideranca

4.1. Competéncias Associadas a Lideranca

Conforme defendem Moura e Borges (2024), qualquer discussdo sobre lideranca
exige uma abordagem detalhada das competéncias que lhe estdo associadas. No atual
ambiente de indefinicdo, complexidade e incerteza, as competéncias de lideranga assumem
um papel determinante no desenvolvimento e sustentabilidade das organizacdes (Sun &
Asavisanu, 2024). Segundo Boyatzis (1982), estas competéncias refletem a capacidade de
mobilizar um grupo de individuos, estimulando o seu envolvimento, interesse e
comprometimento na prossecu¢do de objetivos comuns. Para Carroll ¢ McCrackin (2008),
permitem ainda coordenar pessoas e processos de forma eficaz.

A par disso, as competéncias de lideranga sdo reconhecidas como instrumentos
cruciais para o €xito das organizacdes (Almeida & Pinho, 2020; Rouco & Sarmento, 2012;
Sousa & Guimaraes, 2018), sendo essenciais para garantir uma orientacdo € visdo
organizacionais mais estratégicas (Alimo-metcalfe & Alban-metcalfe, 2008).

De acordo com Silva et al. (2006) e Rouco (2012) as competéncias de lideranga
inserem-se nas chamadas competéncias transversais, uma vez que sao aplicaveis a diferentes
contextos e funcdes. As competéncias transversais, independentes de especificidades
profissionais e situacionais, contrastam com as competéncias especificas (ou técnicas),
diretamente relacionadas ao exercicio de uma profissao e ligadas a dominios mais técnicos
(Cabral-Cardoso et al., 2006; Ramos & Bento, 2016). As competéncias especificas ndo sao,
por si s6, sindnimo de um desempenho superior na atuagao profissional. Para tal, & necessario
possuir, cumulativamente, um leque de competéncias transversais (Neves et al., 2008), como
comunicagdo, resiliéncia, inteligéncia emocional e trabalho em equipa (Ceitil, 2016).

As competéncias transversais assumem especial destaque diante do atual panorama
organizacional, caracterizado pela crescente multiplicidade e complexidade de funcdes que

caracterizam determinadas organizagdes (Ceitil, 2016). Esta nogdo ¢ particularmente
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relevante no contexto dos Oficiais da PSP, que, ao longo da sua progressdo na carreira,
desempenham um conjunto amplo e diversificado de fungdes e responsabilidades, o que
requer uma constante preparagdo e adaptacdo. Assim, apesar de poder haver a necessidade
de os Oficiais de Policia possuirem algumas competéncias especificas, ¢ imperativo que
disponham de um conjunto s6lido de competéncias transversais, relevantes e aplicaveis a
diferentes fungdes, entre as quais se destacam, as competéncias de lideranca.

Vieira (2002) argumenta que as competéncias de lideranca se estruturam em torno
de conhecimentos, capacidades, aptiddes e atitudes que orientam a conduta dos lideres,
proporcionando um referencial para o seu desenvolvimento e valorizagdo. Segundo o autor,
entre as competéncias mais significativas, incluem-se a comunicagdo, o ensino e
aconselhamento, a supervisao, a construcao do espirito de equipa, a proficiéncia técnica e
tatica, a tomada de decisdo, o planeamento estratégico, a ética profissional e o uso eficiente
dos recursos disponiveis.

Silva et al. (2006) salientam a importancia de algumas destas competéncias, com
especial destaque para a tomada de decisdo e comunicagdo, acrescentando ainda a
coordenagdo, a execugdo, ¢ a valorizagao dos subordinados como competéncias essenciais
de lideranca. A importancia de competéncias que estao relacionadas com a interagdo entre o
lider e os liderados ¢ igualmente sublinhada por Kouzes e Posner (2017), que defendem que
uma liderangca exemplar requer a capacidade de inspirar e motivar os subordinados,
promover um ambiente de confianga e colaboracdo, e desafiar continuamente o status quo.

A lideranga exige um conjunto diversificado de competéncias que permitem aos
lideres adaptar-se a diferentes contextos e desafios. Hersey et al. (2013) destacam trés
competéncias essenciais: a adaptagdo, que envolve a flexibilidade para ajustar
comportamentos e recursos conforme a situag¢do; o diagnostico, que consiste na capacidade
de compreender o contexto que se pretende influenciar; e a comunicagdo, fundamental para
transmitir mensagens de forma clara. Ja Alban-Metcalfe e Alimo-Metcalfe (2013) indicam
como competéncias associadas a lideranca a valorizagdo da diversidade, a promogao do
desenvolvimento individual e a orientacdo estratégica, refor¢ando a importancia de um lider
sensivel as dindmicas organizacionais e com visdo de futuro.

A comunicagdo surge como um elemento transversal em diversas abordagens sobre
competéncias de lideranca. Harris et al. (2007) destacam-na, juntamente com o respeito
(capacidade de expressar consideracdo pelos outros), a empatia (capacidade de perceber os
sentimentos, receios € motivacdes dos outros), a tolerancia a ambiguidade (capacidade de

reagir com pouco desconforto a situagdes novas, diferentes ou imprevisiveis), € a
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persisténcia (capacidade de agir com firmeza e constancia), como competéncias associadas
a lideranca global.

Esta visao alinha-se com a de Warda et al. (2022), que para além de mencionarem a
comunicagdo, acrescentam outras competéncias, como a tomada de decisdo, a resolugdo de
problemas e a definicdo de objetivos, fatores-chave para o sucesso de qualquer lider. Ja de
acordo com Fernandez (2014), liderar e decidir, analisar e interpretar, organizar e executar,
€ apoiar e cooperar, sdo as principais competéncias de lideranga necessarias para enfrentar
os desafios e as mudancas no cenario global contemporaneo.

A par destas competéncias, hd uma dimensao cognitiva e estratégica que nao pode
ser desconsiderada. Yukl e Gardner (2020) argumentam que as competéncias representam
uma combinagdo de caracteristicas e capacidades, sendo que, no ambito da lideranca,
destacam-se competéncias como a inteligéncia emocional, a inteligéncia social e a
capacidade de aprendizagem e adaptabilidade a mudanca.

A inteligéncia emocional, refere-se a capacidade de identificar, perceber e gerir as
emocdes (proprias e dos outros), promovendo boas relagcdes interpessoais. A inteligéncia
social, por sua vez, ¢ definida como a capacidade de determinar as exigéncias de lideranga
numa situagdo especifica e de selecionar a resposta mais adequada. Por fim, a aprendizagem
e adaptabilidade a mudanga, abrange a capacidade de introspecdo sobre os proprios
processos cognitivos, permitindo identificar oportunidades de melhoria de modo a otimizar
o desempenho futuro, algo crucial num cendrio global em transformacao (Yukl & Gardner,
2020).

Numa abordagem mais estrutural, Cunha et al. (2016), também abordam as
competéncias de lideranga e, mais concretamente, a sua tipologia. De acordo com os autores,
as competéncias associadas a lideranca dividem-se em trés esferas distintas: competéncias
técnicas, competéncias interpessoais € competéncias conceptuais (cognitivas).

As técnicas incluem conhecimentos e capacidades que permitem realizar
determinadas tarefas ou atividades especificas e podem ser mais relevantes para lideres de
nivel mais baixo na hierarquia, com fun¢des de natureza mais operacional. As interpessoais
incluem conhecimento acerca do comportamento humano e capacidades para compreender
€ comunicar com outras pessoas (€.g., empatia, negociacdo, compaixao, etc.). Por ultimo, as
conceptuais prendem-se, por exemplo, na capacidade de raciocinio analitico, pensamento
logico e estratégico, antecipacdo de mudangas, problemas e oportunidades, entre outras, e ¢

especialmente importante para lideres de topo, responsaveis por decisdes estratégicas.
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O World Economic Forum (WEF) publica regularmente as competéncias mais
relevantes que devem ser desenvolvidas em diversos contextos profissionais. Para 2025
destacam-se: pensamento analitico; resiliéncia; pensamento criativo; motivacdo e
autoconsciéncia; literacia tecnolodgica; flexibilidade e agilidade; empatia e escuta ativa;
curiosidade e aprendizagem continua; gestao de talentos; e lideranca e influéncia social.
Apesar de serem competéncias aplicaveis a qualquer contexto profissional, ¢ notéria a
semelhanga com algumas das competéncias de lideranca ja mencionadas.

O Center for Creative Leadership (CCL), um centro de referéncia no que concerne a
liderancga, tem uma visdo idéntica, afirmando que existem quatro competéncias de lideranca
necessarias em qualquer carreira, nomeadamente, autoconsciéncia, influéncia, comunicagao
e agilidade de aprendizagem (CCL, 2024). Estas, juntamente com o respeito, compaixao,
visdo, colaboracdo, integridade, coragem, gratiddo e resiliéncia, formam o conjunto de
competéncias necessarias para uma boa lideranga (CCL, 2025).

O CCL desenvolveu uma ferramenta para avaliar as competéncias de lideranca das
organizagdes, o Leadership Gap Indicator (LGI) (2022), no qual apresenta um modelo
standard de competéncias (resiliéncia, desenvolvimento dos outros, agilidade de
aprendizagem, pensamento sistémico, superacao de limites, lideran¢a na mudanga, feedback,
iniciativa, gestdo de relacionamentos, e equidade, diversidade, inclusdo), consideradas atuais
e apropriadas para diversas organizagdes, independentemente do setor em que atuam.

Em suma, observa-se que, embora a literatura destaque varias competéncias de
lideranga, ha uma convergéncia na ideia de que um lider deve integrar um conjunto de
competéncias que permitam as organizagdes enfrentar os desafios contemporaneos, onde a
flexibilidade e inovagdo, a adaptabilidade e aprendizagem continua, a comunicagdo, a
tomada de decisdo, a resiliéncia, a promog¢ao do desenvolvimento dos recursos humanos, a

autoconsciéncia e a visdo estratégica emergem como competéncias indispensaveis.

4.2. Competéncias de Liderancga no Contexto Militar e Policial

No contexto militar — que partilha algumas semelhangas com o policial, como a
valorizacdo da lideranga como necessidade vital, a existéncia de uma estrutura organizada
hierarquicamente, e a disciplina e valores institucionais — a lideranga assume um papel
determinante na estrutura organizacional, sendo um fator determinante para a eficacia das
operagdes e a coesdo das equipas (Willink, 2020). A literatura sobre competéncias de
lideranca no ambito militar é extensa, tanto nacional como internacionalmente. Segundo o

Field manual FM 6-22: Developing Leaders (2022), do Exército dos EUA, existem quatro
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competéncias de lideranc¢a que devem ser desenvolvidas por todos os lideres: guiar os outros,
construir a confianga, alargar a influéncia além da cadeia de comando, liderar pelo exemplo
€ comunicagao.

O Exército britanico, tal como consta no The Army Leadership Code (2015), também
aborda as competéncias de lideranca, denominando-as de comportamentos, identificando a
exigéncia, a confianca, o trabalho em equipa, a influéncia através do exemplo, ¢ o
reconhecimento de potencialidades e vulnerabilidades individuais, como pilares
fundamentais da lideranca.

Por sua vez, o Exército brasileiro, conforme consagrado no Manual de Lideranca
Militar (2011), divide as competéncias de lideranga em competéncias cognitivas e
psicomotoras (formadas pelo conjunto de conhecimentos e aptiddes fundamentais a uma
funcao/profissdo) e competéncias afetivas (diretamente ligadas ao dominio afetivo).

As cognitivas e psicomotoras incluem competéncias como proficiéncia técnica e
tatica, aptidao fisica e conhecimentos sobre o ser humano. Ja as afetivas subdividem-se em
pessoais (proprias do individuo) e interpessoais (requerem interacao/relacionamento entre
individuos). Nas competéncias afetivas pessoais inserem-se a coeréncia, coragem,
dedicacao, imparcialidade, responsabilidade, criatividade, autoconfianga, decisao, equilibrio
emocional, dinamismo, flexibilidade, adaptabilidade, iniciativa, objetividade, organizagao,
resiliéncia e persisténcia e, nas interpessoais, a comunica¢do, camaradagem, cooperacao,
camaradagem, empatia, persuasdo e dire¢ao.

Ainda no contexto militar, Rouco (2012) desenvolveu um modelo com vdrias
competéncias de lideranga aplicdvel aos Oficiais do Exército portugués. A ultima
competéncia acrescentada ao modelo foi a proatividade (Oliveira et al., 2016), perfazendo
um total de vinte e sete (27) competéncias de lideranca (Anexo D). O modelo est4 dividido
em quatro dimensdes (dominio de si proprio; dominio das relagdes com os outros; dominio
do trabalho, atividades e tarefas; e dominio da gestdo) e contempla grande parte das
competéncias associadas a lideranga destacadas na literatura de especialidade.

Relativamente ao contexto policial, onde se insere esta investigacdo, a literatura
disponivel ¢ mais limitada, mas revela tendéncias semelhantes. Para Adamoniene e Ruibyte
(2022), a autoconsciéncia (consciéncia das proprias caracteristicas e capacidades), a
construgdo de relacdes (através da comunicagdo, da coeréncia e da interagdo) e a visao
(possuir uma visdo e transmiti-la, de modo a inspirar o coletivo a trabalhar em dire¢do a
objetivos comuns) sdo exemplos de competéncias de lideranga essenciais nas instituicdes

policiais.
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As competéncias de lideranca, com especial destaque para o comportamento ético,
sdo essenciais para os policias que atuam em sociedades democraticas, independentemente
da sua categoria hierarquica (Mitchell & Lewis, 2017). A par da ética, também a motivagao,
a comunicacao ¢ relagdes interpessoais, o planeamento e organizagdo, ¢ resolucdo de
problemas, sdo sublinhadas como competéncias essenciais na lideranga policial (Ortmeier &
Meese, 2010).

Ferguson et al. (2024) realizaram um estudo sobre as competéncias determinantes
para os Oficiais de Policia responsaveis pelo comando de incidentes policiais, onde a tomada
de decis@o ocorre em contextos caracterizados pela escassez de tempo e de informagdes,
onde identificaram, entre outras, a tomada de decisdo, a confianga, a avalia¢do de riscos, o
trabalho em equipa, a gestdo do stress e a humildade como competéncias fundamentais.

Ainda no que alude a lideranga policial, Modise (2023), no seu estudo sobre a eficacia
e a eficiéncia da liderancga policial, sublinhou um conjunto competéncias essenciais para os
lideres policiais, fundamentais para manter elevados padrdes de profissionalismo. Segundo
0 autor, para conseguir inspirar € motivar, os lideres devem demonstrar as seguintes
competéncias:

= Comunicacio clara (evidenciada na capacidade de transmitir intengdes, expectativas

e objetivos de forma concisa e assertiva);

* Tomada de decisdo (que se traduz na capacidade para decidir de forma célere e
fundamentada, especialmente em contextos exigentes e dindmicos);

= Responsabilidade (que passa por garantir que todos estdo cientes dos seus deveres e
da possibilidade de serem responsabilizados perante atos inadequados, incluindo, o
proprio lider);

= Cuidado, apoio e suporte (que implica reconhecer e valorizar o trabalho feito pelos
liderados, demonstrando preocupagdo e sensibilidade as suas necessidades e
problemas);

= (Capacidade de inspirar (através da exemplificacdo de profissionalismo, dedicagdo e
ética irrepreensivel, incentivando os outros a adotar a mesma conduta);

*= Confianca (construida com base numa atuagdo justa, transparente e imparcial,
promovendo um ambiente de credibilidade e respeito mutuo);

= Promocao do desenvolvimento dos outros (incentivar o desenvolvimento de todo o

efetivo, de modo a manter ou a melhorar a motivagao ¢ a satisfagao no trabalho);
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A par destas, o autor indica ainda outras competéncias, entre as quais, a resolucao de
problemas, a empatia, o trabalho em equipa, a inovagdo, a delegagdo, a atencao ao detalhe,
a honestidade e integridade, todas elas indispensaveis para um desempenho eficaz e
responsavel no setor da seguranga publica.

A semelhanga do que se verifica no seio militar, diversas Policias tém desenvolvido
conteudos internos orientados para o desenvolvimento de competéncias de lideranca, com o
objetivo de reforgar a preparacao e capacitacdo do seu efetivo. Um exemplo ¢ a Policia
canadiana, que dispdoe de um relatorio denominado Modernizing Police Leadership
Competencies: Final report (2020), da autoria de Botschner et al. (2020), alusivo a
modernizagdo das competéncias de lideranga no contexto policial.

No relatério constam algumas competéncias essenciais e necessarias para os lideres
policiais no cenario contemporaneo (e.g., comunica¢do, tomada de decisdo, consciéncia
organizacional, gestdo, ética, valorizagao da diversidade, etc.), e um perfil de competéncias
para a direcao executiva da Policia, associada a um nivel mais estratégico, que contempla as
seguintes competéncias: tomada de decisdo; abertura a mudanca e transformacao;
diversidade e inclusdo; envolvimento comunitario e relagdes-publicas; responsabilidade
ética, supervisao e planeamento financeiro; relagdes interpessoais, gestdo e desenvolvimento
de talentos (recursos humanos); comunicagdo eficaz; capacidade e responsabilidade no
ambito das tecnologias de informag¢do e comunicagao; sensibilizagdo, seguranca e bem estar;
responsabilidade e confianca; e flexibilidade e pensamento estratégico.

Conforme argumentam Moura et al. (2023), o exercicio da lideranca policial requer
a integragdo de um conjunto diversificado de competéncias. Entre estas, destacam-se a
autoridade, a comunicacdo, a eficicia, a capacidade de inovacdo e investigacdo, a
legitimidade, a ética e o pensamento estratégico. Para além disso, € crucial que um lider
policial seja confidvel, cooperativo, emocionalmente inteligente e resiliente.
Concomitantemente, deve demonstrar preocupagao com o bem-estar dos seus subordinados,
oferecendo-lhes suporte e apoio, e atuar como um modelo de inspiracao e conduta exemplar
(role model).

Embora todas estas competéncias sejam indispensaveis para o desempenho eficaz
das fungdes de um lider policial, a sua relevancia e aplicagdao pratica variam consoante 0s
niveis hierarquicos da organiza¢do. A medida que os lideres avancam na carreira, as
competéncias exigidas podem sofrer alteragdes significativas, ajustando-se as novas

responsabilidades e fungdes.
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Em sintese, existem algumas competéncias que sdo consistentemente associadas a
lideranca no dominio policial. Entre elas, destacam-se a comunicagdo clara e eficaz, alicerce
fundamental para uma boa lideranca, imprescindivel na construcao de relagdes de confianga
e diretamente relacionada com o desempenho organizacional; o compromisso inabalavel
com a instituicao; a honestidade, transparéncia e integridade, com os policias que lideram e
com a comunidade que servem; a capacidade de inovagdo e adaptacdo a mudanga,
determinante no contexto dindmico da seguranca publica; e, a humildade.

A estas competéncias somam-se ainda a confianga (autoconfianga e a confianca
depositada nos outros), a motivagdo, a orientacdo para as pessoas, 0 apoio € suporte, o
pensamento analitico e estratégico, a empatia, a delegag¢ao, o humor, o trabalho em equipa,
a resolugdo de problemas, a tomada de decisdo, a resiliéncia e a responsabilidade,
recorrentemente apontadas como competéncias importantes na lideranga policial (Alderden
et al., 2017; Biggs et al., 2014; Campbell & Kodz, 2011; Can et al., 2017; Davis & Bailey,
2017; Filstad & Karp, 2021; Fritsvold, 2022; Jacobson, 2022; McLean, 2017; Modise, 2023;
Neto & Calvosa, 2006; Wigfield, 1996).

Estas competéncias sdo fundamentais para lideres que operam em contextos
dindmicos e exigentes, como ¢ o caso dos Oficiais da PSP, permitindo-lhes ndo s6 cumprir
resultados, mas também assegurar o bem-estar dos seus subordinados. Para além de
potenciarem a eficdcia operacional, contribuem para a promocdo de uma cultura
organizacional alicer¢cada na colaboragdo, na aprendizagem continua e na exceléncia no

desempenho das fungdes policiais.

5. Formulac¢iao do Problema

A revisdo da literatura do presente capitulo evidencia a crescente centralidade da
lideranga nas organizacdes policiais, num cenario global marcado por profundas e constantes
transformagdes. No contexto especifico da PSP torna-se premente aprofundar a compreensao
sobre as competéncias que sustentam uma lideranca bem-sucedida, face aos desafios
multifacetados que os seus Oficiais enfrentam no desempenho das suas fungdes.

Identificou-se, contudo, uma lacuna no conhecimento sistematizado sobre quais
competéncias de lideranca sdo percecionadas como mais relevantes pelos proprios Oficiais
da PSP e como fatores individuais e profissionais podem moldar essa percecdo. A razao
desta investigacao reside, assim, na necessidade de colmatar essa lacuna, gerando

conhecimento empiricamente fundamentado que permita alinhar as estratégias de
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desenvolvimento de lideranca com as competéncias efetivamente valorizadas e requeridas
no terreno, potenciando a eficdcia individual e organizacional.

Neste enquadramento, a presente investigagao ¢ norteada pela seguinte pergunta de
partida: Quais as competéncias de lideranga consideradas pelos Oficiais da Policia de
Seguranca Publica como mais relevantes no desempenho das fungdes inerentes a sua
carreira?

Para responder a esta questdo central, delineou-se como objetivo geral avaliar as
competéncias de lideranga dos Oficiais de Policia, com base na sua propria percegao. Deste
objetivo geral, resultam quatro objetivos especificos: 1) identificar as competéncias de
lideranca consideradas pelos Oficiais da PSP como mais relevantes no desempenho das
fungdes inerentes a sua carreira; 2) caracterizar as competéncias de lideranga consideradas
pelos Oficiais da PSP como mais importantes; 3) propor um modelo de competéncias de
lideranca passivel de aplicagdo na carreira de Oficial da PSP; 4) identificar fatores
sociodemograficos e profissionais (sexo, categoria, tempo de servigo) que exercem
influéncia na percecdo da relevancia das competéncias de lideranca.

A operacionalizagdo destes objetivos — que tém como finalidade estabelecer critérios
e metas a alcangar (Reis, 2010) — e a procura por respostas a pergunta de investigacao,
exigem um desenho metodolédgico especifico. O capitulo subsequente detalhard o método
adotado neste estudo, iniciando com a apresentacdo do modelo conceptual que estrutura as
relagdes esperadas entre as varias variaveis. Serdo igualmente explicitadas e justificadas as
hipoteses de investigacao, formuladas com base no enquadramento tedrico e nos objetivos
definidos, as quais guiardo a analise dos dados recolhidos. A descri¢do abrangera ainda os
instrumentos de recolha e anélise de dados, a caracterizagcdo da amostra e os procedimentos

seguidos para garantir o rigor e a validade do estudo.

“O requisito mais importante da lideranca ¢ a humildade de compreender e determinar
adequadamente as nossas deficiéncias enquanto lideres.”

(Willink & Babin, 2021, p.xiii)
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CAPITULO 2. Método

1. Modelo Conceptual e Hipoteses

Uma investigacdo cientifica é “algo que se procura. E um caminhar para um melhor
conhecimento e deve ser aceite como tal, com todas as hesitagdes, desvios e incertezas que
isso implica” (Quivy & Campenhoudt, 1998, p.31). De modo a facilitar este processo e
legitimar o conhecimento produzido, torna-se fundamental definir e seguir um percurso
metodoldgico, viabilizado pela aplicagdo do método cientifico.

O método, entendido como a teoria da investigagdo (Marconi & Lakatos, 2017),
constitui um conjunto de procedimentos logicos e técnicas operacionais que permitem
identificar as relagdes causais constantes entre determinados fendmenos (Severino, 2014).
Funciona, assim, como uma ferramenta de descoberta, conduzindo o investigador desde a
formulagdo do problema até a obtencdo de conclusdes devidamente fundamentadas
(Prodanov & Freitas, 2013).

A presente investigacdo, de caracter descritivo e correlacional, teve inicio com uma
revisdo da literatura sobre a tematica em questao, com o intuito de obter uma compreensao
mais abrangente e fundamentada do problema de investigacdo. Posteriormente, para analisar
a percecdo dos Oficiais de Policia relativamente as competéncias de lideranga mais
relevantes no desempenho das fungdes inerentes a sua carreira profissional, optou-se pela
adocdo de um método quantitativo.

Este método caracteriza-se pela recolha de dados observaveis e quantificaveis
(Santos et al., 2019), tendo como finalidade a validacao ou refutacao de hipoteses (Cervera,
2014; Quivy & Campenhoudt, 1998), seguindo um raciocinio logico, sistematico e rigoroso.

De acordo com os objetivos e com a problemadtica inerente a investigagdo, foram
formuladas hipdteses, as quais representam pressuposi¢oes que devem ser verificadas e
sustentadas por fundamentacdo cientifica (Batista & Sousa, 2011; Quivy & Campenhoudt,
1998). As hipdteses sdo concebidas com base na antecipacao de relagdes entre duas ou mais
variaveis (Fortin, 2003), sendo que, na presente investigacdo, foram formuladas quatro
hipoteses.

Embora existam varios estudos sobre os estilos, praticas e caracteristicas associadas
a lideranga, ainda sdo escassos os que exploram a relagdo entre o sexo bioldgico e a adogao
de determinadas competéncias de lideranca. Todavia, Rouco (2012) e Fonseca et al. (2021),

evidenciaram, nas suas investigagdes, que a perce¢do das competéncias de lideranca nao
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varia significativamente em fun¢do do sexo dos lideres. Para compreender a influéncia desta
variavel no presente estudo, foi elaborada a seguinte hipotese:

H1: O sexo biologico dos Oficiais da PSP afeta a sua percecdo sobre as competéncias
de lideranca.

As instituigdes policiais estruturam-se em diversos niveis hierarquicos, com fungdes
e responsabilidades diferenciadas. A medida que os lideres progridem na carreira, a tipologia
e a complexidade dos problemas evoluem, o que exige uma maior capacidade conceptual e,
consequentemente, a utilizacdo e desenvolvimento de certas competéncias, alinhadas com
as exigéncias da posi¢do hierdrquica que ocupam (Mumford et al., 2000a; 2000b). Por este
motivo, elaborou-se a hipotese:

H2: A categoria profissional dos Oficiais da PSP afeta a sua percecdo sobre as
competéncias de lideranga.

Segundo Dorneles et al. (2017), o exercicio da lideranca advém, essencialmente, da
experiéncia. Mumford et al. (2000b; 2000c) e Riggio (2008) corroboram, afirmando que o
desenvolvimento da lideranca e das competéncias a ela associadas, ocorre fundamentalmente
por meio da experiéncia e da aprendizagem continua em fungdes de lideranga. Deste modo,
e partindo do pressuposto que os Oficiais com mais anos de servigo possuem mais
experiéncia profissional, foi formulada a proxima hipotese:

H3: Os anos de servico dos Oficiais da PSP influenciam a sua perce¢do sobre as
competéncias de lideranga.

Existe a convic¢do de que os individuos tendem a aplicar com mais frequéncia
comportamentos que consideram relevantes, eficazes ou alinhados com as suas crengcas,
valores e objetivos profissionais (Ajzen, 1991). No contexto da PSP, analisar esta relagao
assume especial importincia, uma vez que permite aferir em que medida a pratica das
competéncias de lideranca esta, de facto, em sintonia com a importancia que os proprios
Oficiais de Policia lhes atribuem.

Este alinhamento (ou eventual desalinhamento) pode revelar ndo sé lacunas no
desenvolvimento profissional, mas também resisténcias culturais internas, constrangimentos
organizacionais ou a necessidade de estratégias formativas mais ajustadas. Além disso, esta
analise responde a um dos objetivos mais centrais da investigacdo em contextos
organizacionais: compreender até que ponto aquilo que os profissionais afirmam valorizar

se reflete efetivamente nas suas praticas quotidianas. Assim, elaborou-se a seguinte hipotese:
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H4: Existe uma correlacdo estatisticamente significativa entre o grau de relevancia
atribuido pelos Oficiais da PSP as competéncias de lideranga e a frequéncia com que
reportam colocéa-las em pratica no exercicio das suas fungoes.

Face ao exposto, construiu-se o seguinte modelo conceptual:

Figura 3

Modelo conceptual

Sexo ...
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Competéncias de
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2. Instrumentos de Recolha de Dados

O instrumento de recolha de dados escolhido para esta investigacdo foi o inquérito
por questiondrio. De um modo geral, este instrumento consiste na formulacdo de uma série
de perguntas a um grupo de participantes, relativas as suas opinides, atitudes e percegdes
(Marconi & Lakatos, 2017; Quivy & Campenhoudt, 1998), com a finalidade de obter
informacdes sobre o fendmeno em estudo.

Conforme indicado por Bell (2010), o principal objetivo de um inquérito por
questionario € recolher dados suscetiveis de andlise, permitindo a extracdo de modelos
interpretativos e a realizacdo de comparagdes. A partir da amostra selecionada, procura-se

formular conclusdes que sejam representativas da populagdo em estudo.
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Assim, para responder com maior precisdo as questdes levantadas e em conformidade
com a revisdo da literatura acerca do tema em andlise, foi aplicado um inquérito por
questionario com trés partes, com o intuito de aceder a perce¢ao dos Oficiais da PSP sobre
as competéncias de lideranca mais relevantes no seu desempenho profissional.

Deste modo, ¢ pertinente abordar o conceito de competéncia percebida, que se refere,
tal como o nome indica, a percecdo que um individuo possui acerca da sua propria
capacidade para desempenhar determinadas tarefas, atividades ou fung¢des. Em resumo,
trata-se de um conceito que abrange a forma como uma pessoa avalia as suas aptiddes e
capacidades em multiplos dominios, com base na sua autoconfianga, experiéncia e feedback

recebido (Silva, 2024).

2.1. Validagdo e Pré-teste ao Inquérito

A versao inicial do inquérito foi submetida a validagdo, no que diz respeito ao seu
conteudo, forma e escrita, por um painel composto por quatro especialistas: Professora
Doutora Sénia Maria Aniceto Morgado, Professor Doutor Jodo Fernando de Sousa Mendes
e Professor Doutor Eurico Jos¢ Gomes Dias, docentes do ISCPSI, e pelo Professor Doutor
Antonio José Palma Esteves Rosinha, docente do Instituto Piaget.

Com base nas recomendacdes da comissdo de validag¢do, foram realizadas algumas
alteragcdes a versao inicial do inquérito. Na Parte II do questionario, seccoes A e B, na
questdo um, substituiu-se a palavra “articular” pelo termo ‘“comunicar” e, na questdao
dezasseis (16), foi acrescentada a palavra “pessoal”.

Posteriormente, o inquérito foi submetido a um pré-teste, aplicado a dez (10)
individuos do universo de estudo, com o objetivo de avaliar a clareza e a percetibilidade das
questdes, bem como medir o tempo necessario para o seu preenchimento. Verificou-se que
todas as questdes foram compreendidas e interpretadas corretamente pelos inquiridos e que

o tempo de preenchimento variou entre cinco e seis minutos.

2.2. Inquérito Final

O inquérito final é composto por trés partes distintas. A primeira parte inclui uma
unica questdo referente ao consentimento informado dos participantes, em conformidade
com os preceitos éticos subjacentes a investigacao cientifica.

A segunda parte estrutura-se em duas sec¢des, cada uma composta por vinte (20)
questdes fechadas de escolha multipla, respondidas através de uma escala do tipo Likert,

composta por cinco niveis: (1 — Nada importante; 2 — Pouco importante; 3 — Importante; 4 —
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Muito importante; 5 — Extremamente importante; na seccao A; 1 — Nunca; 2 — Raramente; 3
— Ocasionalmente; 4 — Frequentemente; 5 — Muita frequéncia; na sec¢ao B).

Tendo em consideragdo a pergunta de investigagdo, a segunda parte contém um
questionario baseado no Leadership Gap Indicator (LGI) e na sua biblioteca de
competéncias, desenvolvido pelo Center for Creative Leadership (CCL) (2022).

O CCL ¢é amplamente reconhecido como uma das principais referéncias mundiais na
area da lideranca e do desenvolvimento organizacional. Desde a sua fundacao em 1970, tem-
se dedicado a investigacdo, formacao e consultoria em lideranga, disponibilizando véarios
programas, ferramentas e metodologias. O seu trabalho ¢ bastante citado na literatura
cientifica, o que refor¢a a sua reputacdo como um dos mais influentes centros de exceléncia
em lideranca.

As trinta e duas (32) competéncias que integram a biblioteca do LG/ foram
formuladas com base em diversos projetos de investigagdo do CCL, cujo objetivo central foi
aprofundar a compreensao da lideranga. Para efeitos deste estudo, e conforme indicagdo do
LGI, foram selecionadas vinte (20) dessas competéncias (Apéndice A) para integrar o
inquérito por questionario, com base na revisdo da literatura realizada, privilegiando aquelas
que se destacaram de forma mais significativa.

A escolha do LGI justifica-se pela sua capacidade de analisar competéncias de
lideranga transversais a diferentes organizagdes, bem como por contemplar vérias das
competéncias identificadas no enquadramento tedrico. A isto, soma-se a dificuldade em
encontrar um questionario cientificamente validado e especificamente direcionado para o
contexto policial.

A utiliza¢do do LGI foi formalmente autorizada pelo CCL (Apéndice B) e os itens
que o integram foram submetidos a um processo de tradugdo de inglés para portugués,
assegurando a fidelidade ao original e respeitando as particularidades linguisticas.

A terceira parte ¢ composta por cinco questdes € procura caracterizar e analisar a
amostra em termos sociodemograficos, visando apurar informagdes sobre o sexo bioldgico,
idade, categoria, tempo de servigo, funcdes policiais e formagdo na area da lideranga dos

participantes.
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3. Participantes

A PSP conta atualmente com um total de oitocentos e trinta e quatro (834) Oficiais
de Policia a desempenhar fun¢des na institui¢ao, distribuidos pelas seguintes categorias:
onze (11) Superintendente-Chefes, setenta e quatro (74) Superintendentes, setenta (70)
Intendentes, duzentos e seis (206) Subintendentes, trezentos e vinte e quatro (324)
Comissarios e cento e quarenta e nove (149) Subcomissarios.

Tendo em consideragdo a magnitude do universo em andlise, foi estabelecido um
nivel de confianga de 95% e uma margem de erro de 5%. Apos a realizacdo dos calculos
necessarios, determinou-se que uma amostra de n = 263 seria adequada para garantir a
representatividade em relagdo ao universo estudado.

Ao questionario (Apéndice C) responderam trezentos ¢ um (301) inquiridos que,
“pela sua posicao, acao ou responsabilidades, tém um bom conhecimento do problema”
(Quivy & Campenhoudt, 1998, p. 71), o que corresponde a mais de 100% da amostra
definida e representa uma taxa de resposta de 36,1% face ao total do universo. Esta
percentagem ¢é considerada aceitdvel, uma vez que a maioria dos inquéritos por questionario,
sobretudo os realizados online ou por correio eletronico, tendem a apresentar taxas de
resposta na ordem dos 20% (Baruch & Holtom, 2008; Dillman, 2007; Hill & Hill, 2005;
Nulty, 2008; Rogelberg & Stanton, 2007).

Conforme apresentado na Tabela 1, dos inquiridos, duzentos e quarenta e nove (249)
sdo do sexo masculino e cinquenta e dois (52) do sexo feminino, correspondendo a 82,7% e
17,3%, respetivamente. Relativamente a idade, os inquiridos t€ém entre vinte e trés (23) e
sessenta e quatro (64) anos, com uma média de idades de 41,5 anos.

Quanto a distribuicao por categorias profissionais da carreira de Oficial de Policia,
verificou-se a seguinte representatividade: Subcomissario (19,6%), Comissario (36,5%),
Subintendente (25,6%), Intendente (8,3%), Superintendente (9,3%) e Superintendente-chefe
(0,7%).

Apenas 2,99% dos inquiridos referiram ndo possuir formacdo especifica na area da
lideranca. No que se refere as fungdes policiais, a grande maioria (98,0%) exerce fungdes de

comando, dire¢do ou chefia. Relativamente ao tempo de servigo, a média foi de 16,7 anos.
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Tabela 1

Caracterizacdo da amostra

N %

Idade (M; DP) 41,5 10,0
Género

Feminino 52 17,3

Masculino 249 82,7
Categoria

Subcomissario 59 19,6

Comissario 110 36,5

Intendente 25 8,3

Subintendente 77 25,6

Superintendente 28 9,3

Superintendente-chefe 2 0,7
Funcdes

Funcgdes de assessoria 6 2,0

Fungdes de comando, direcdo e chefia 295 98,0
Formacao

Formagao ministrada nos Cursos de promog¢ao (CCDP/CDEP) 114 37,87

Formagao continua/ao longo da vida 108 35,88

Formacgao académica (e.g., Mestrado/Pds-graduagao em

lideranca) 21 6,98

Formagao ministrada no Curso de formacao inicial (CFOP) 249 82,72

Outras 12 3,99

Nao possuo 9 2,99
Tempo de servico (M; DP) 16,7 10,4

Nota. M-Média; DP-Desvio Padrao

4. Procedimentos

O inquérito por questiondrio final foi construido e estruturado através da aplicacao
Microsoft Forms. Apos a elaboracao do instrumento, foi necessario obter autorizagdo para a
sua aplicacdao. Deste modo, foi elaborado um requerimento dirigido ao Exmo. Sr. Diretor
Nacional Adjunto para a Unidade Organica de Recursos Humanos, Superintendente Ismael
Pereira Gaspar Jorge (Apéndice D), no qual se solicitou a autorizagdo para a aplicagdo do

questionario aos Oficiais de Policia.
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Rececionado o deferimento do Oficio (Apéndice E), foi formalizado, via correio
eletronico, o pedido de divulgacdo do questiondrio a populacdo do estudo, através do
Departamento de Formagao da DN (Apéndice F). Este Departamento, por sua vez, procedeu
a difusdo do questionario aos participantes, a partir dos respetivos contactos eletronicos
institucionais.

Uma vez que a taxa de resposta inicial se revelou inferior a esperada, foi realizado
um pedido de reforco de divulgacdo (Apéndice G), novamente por intermédio do
Departamento de Formagao da DN, com o objetivo de aumentar a adesao ao estudo.

O questionario esteve disponivel para resposta no periodo de 17 de margo de 2025 a
01 de abril de 2025, através da hiperligacao
(https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLScxs6Ub7ZXq78ptcMxwRvCtDTIxHCizKU
w-NosGe-GOVwOwRg/viewform?usp=sharing).

Figura 4

Esquema dos procedimentos adotados

Exportacao -
Construgdo e Pedido de T dos dados Analise e Apresentacdo
validagdo do autorizagdo a ]l)llefsliisgge’g?o para o té?)tsagiﬁfs e discussdo
questionario DN/UORH q Microsoft (SPSS) de resultados
Excel

5. Instrumentos e Técnicas de Analise de Dados

O tratamento estatistico dos dados recolhidos, efetuado com recurso ao software IBM
Statistical Package for the Social Sciences (SPSS) Statistics (Versao 28), englobou uma
abordagem bifasica, compreendendo analises estatisticas descritivas e inferenciais,
criteriosamente selecionadas em fungdo da natureza dos dados e dos objetivos da
investigacdo. Numa primeira fase, procedeu-se a analise descritiva, utilizando frequéncias
absolutas e relativas para caracterizar as variaveis sociodemograficas e profissionais da
amostra, e calculando médias e desvios-padrdo para resumir a percecdo dos Oficiais de
Policia quanto a importancia e a frequéncia de aplicagdo das vinte (20) competéncias de

lideranga avaliadas.
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Ainda numa fase preliminar a andlise inferencial, a consisténcia interna das
dimensdes do questionario relativas a importancia e frequéncia das competéncias, adaptadas
do LGI, foi rigorosamente avaliada pelo célculo do coeficiente Alpha de Cronbach (Tabela
2), assegurando assim a fiabilidade do instrumento neste contexto especifico.

Subsequentemente, para o teste das hipoteses formuladas, recorreu-se a um conjunto
de técnicas de estatistica inferencial. Para examinar o impacto das varidveis independentes
categoricas — sexo bioldgico (H1), categoria profissional (H2) e tempo de servigo (H3) —
sobre o conjunto das competéncias de lideranga (varidveis dependentes continuas), optou-se
pela Analise de Variancia Multivariada (MANOVA). Esta técnica foi selecionada por
permitir testar simultaneamente diferencas entre grupos em multiplas variaveis dependentes,
controlando a taxa de erro cumulativa Tipo I, sendo adequada para o modelo conceptual
proposto. As diferencas especificas em cada competéncia, quando indicadas por um
resultado globalmente significativo na MANOVA, foram exploradas através dos testes
univariados (ANOVA/Testes F) subsequentes.

Relativamente a quarta hipotese (H4), que postulava uma relagao entre a relevancia
atribuida e a frequéncia de aplicagdo das competéncias, a analise desdobrou-se em duas
técnicas complementares: o coeficiente de correlacdo de Pearson (r) foi empregue para
quantificar a dire¢cdo e a forca da associag@o linear entre as pontuagdes de importancia e
frequéncia para cada competéncia; e o teste ¢ de Student para amostras relacionadas foi usado
para comparar estatisticamente as médias de importancia e frequéncia reportadas para cada
uma das competéncias, permitindo identificar discrepancias significativas entre a
valorizacdo e a pratica reportada.

Adicionalmente, e para contextualizar a valorizacdo das competéncias, aplicou-se o
teste ¢ de Student para uma amostra Unica, comparando a média de importancia de cada
competéncia com o valor central da escala Likert (3), de modo a verificar se as competéncias
eram consideradas significativamente mais do que "Importantes". Em todas as anélises
estatisticas inferenciais realizadas, o limiar para a rejeicdo da hipotese nula (nivel de

significancia) foi estabelecido em a < 0,05.

46



As competéncias de lideranca dos Oficiais da Policia de Seguranga Publica

Tabela 2

Consisténcia interna

Alpha de N.°

Cronbach de itens
Importancia das competéncias 0,943 20
Frequéncia de aplicacao das competéncias 0,946 20

Apos a descricao do método que sustentou a investigacdo, passa-se a apresentacao e
discussdo dos resultados obtidos. Esta sec¢do tem como objetivo interpretar os dados a luz
de fundamentos tedricos, procurando estabelecer relagdes entre a literatura e os resultados
empiricos. Mais do que uma mera apresenta¢do de resultados, pretende-se compreender o
seu significado, identificar possiveis padrdes e refletir criticamente sobre as implicagdes que

deles decorrem.
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CAPITULO 3. Apresentacio e Discussio de Resultados

1. Analise Descritiva

As estatisticas descritivas relativas a perce¢ao da importancia das competéncias de
lideranga encontram-se sintetizadas na tabela seguinte, na qual sdo apresentados os valores
minimo e maximo obtidos, assim como a média e o respetivo desvio padrdo, permitindo uma
caracterizagdo sumaria da distribui¢ao dos dados.

A competéncia considerada mais importante foi a Credibilidade e Integridade (4,87),
enquanto a Visdo se destacou como a menos valorizada (4,14). Importa sublinhar que todos
os valores médios se revelaram significativamente superiores ao ponto médio da escala de
avaliagdo (3 - Importante), p < 0,001, o que indica uma valorizagdo elevada e consistente de

todas as competéncias de lideranga incluidas no questionario.

Tabela 3

Importancia das Competéncias - Estatisticas descritivas

Minimo Maximo M DP

1. Comunicacao 2 5 465 0,58
2. Compaixao e Sensibilidade 2 5 460 0,61
3. Resoluc¢ao de conflitos 2 5 451 0,60
4. Credibilidade e Integridade 2 5 487 0,39
5. Tomada de decisdo 2 5 463 0,60
6. Delegagao 2 5 448 0,66
7. Desenvolvimento dos outros 2 5 4,47 0,70
8. Feedback 2 5 444 0,65
9. Flexibilidade 2 5 445 0,69
10. Influéncia 2 5 429 0,75
11. Iniciativa 2 5 440 0,75
12. Inovagao 2 5 421 0,78
13. Agilidade de aprendizagem 2 5 432 0,76
14. Gestdo de relacionamentos 1 5 444 0,71
15. Resiliéncia 2 5 450 0,68
16. Autoconsciéncia 2 5 427 0,77
17. Alinhamento estratégico 2 5 446 0,69
18. Recrutamento e retencao de talentos 1 5 4,14 0,92
19. Trabalho em equipa 1 5 447 0,70
20. Visao 1 5 4,14 091

Nota. M-Média; DP-Desvio Padrao
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Face aos resultados obtidos, a figura seguinte apresenta as competéncias
consideradas pelos Oficiais de Policia como mais relevantes no desempenho das funcdes

inerentes a sua carreira.

Figura 5

Importdancia atribuida as competéncias de lideranca
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As dez (10) competéncias com maior média refletem varias das competéncias
destacadas na revisdo da literatura (e.g., comunicacdo, resiliéncia, tomada de decisdo,
delegacdo, trabalho em equipa, etc.). A competéncia mais valorizada, Credibilidade e
Integridade, considerada uma das caracteristicas principais de um lider (Oliveira et al.,
2015), enfatiza a importancia de uma atuagao integra e ética, fundamentada em valores como
a transparéncia, a honestidade, a responsabilidade e o compromisso (Vieira, 2002; Yulk &

Gardner, 2020).
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Além de refletir os valores fundamentais da propria PSP — que os seus Oficiais de
Policia devem assumir como orientadores da sua conduta — esta competéncia ¢ essencial para
estabelecer um ambiente de confianga mutua, camaradagem e trabalho em equipa. A
credibilidade e a integridade de um lider sdo determinantes na constru¢do de uma cultura
organizacional alicercada no respeito, na justica, no compromisso e na verdade.

Relativamente a frequéncia de aplicacdo das competéncias de lideranca, a
Credibilidade e Integridade (4,71) destacou-se como a mais frequentemente utilizada, ao
passo que a competéncia Recrutamento e retengdo de talentos apresentou a média mais baixa

(3,72), refletindo uma menor frequéncia de utilizagao por parte dos inquiridos.
Tabela 4

Frequéncia das competéncias - Estatisticas descritivas

Minimo Méaximo M DP

1. Comunicacao 1 5 434 0,67
2. Compaixao e Sensibilidade 2 5 449 0,67
3. Resolucgdo de conflitos 1 5 426 0,71
4. Credibilidade e Integridade 1 5 471 0,54
5. Tomada de decisdo 1 5 440 0,66
6. Delegacao 1 5 421 0,75
7. Desenvolvimento dos outros 1 5 424 0,76
8. Feedback 1 5 4,16 0,77
9. Flexibilidade 1 5 429 0,73
10. Influéncia 1 5 4,10 0,82
11. Iniciativa 1 5 428 0,76
12. Inovagao 1 5 4,06 0,85
13. Agilidade de aprendizagem 1 5 431 0,72
14. Gestao de relacionamentos 1 5 436 0,70
15. Resiliéncia 1 5 424 0,77
16. Autoconsciéncia 1 5 421 0,75
17. Alinhamento estratégico 1 5 424 0,75
18. Recrutamento e retencao de talentos 1 5 3,72 1,01
19. Trabalho em equipa 1 5 425 0,76
20. Visao 1 5 395 0,96

Nota. M-Média; DP-Desvio Padrio
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2. Testes de Medicao do Modelo Conceptual

Para averiguar se o sexo biolégico dos Oficiais da PSP influencia as competéncias
de lideranca, foi realizada uma Andlise de Variancia Multivariada (MANOVA), que
evidenciou a existéncia de diferengas significativas na importancia atribuida as
competéncias em lideranga, em funcdao do sexo dos inquiridos, em pelo menos uma das
competéncias, Wilks” Lambda = 0,851, F(20; 280) = 2,456, p < 0,001. Os testes univariados

indicaram as seguintes diferencas significativas:

Tabela 5

Comparacgdo por sexo biologico

Feminino Masculino

M DP M DP Sig.
1. Comunicacao 4,67 062 4,65 0,58 0,767
2. Compaixao e Sensibilidade 454 0,73 4,62 0,58 0,391
3. Resolugdo de conflitos 437 0,66 4,55 0,59 0,049*
4. Credibilidade e Integridade 469 0,54 490 0,35 0,000%**
5. Tomada de decisdo 446 0,70 4,67 0,58 0,026*
6. Delegagao 431 0,70 4,51 0,65 0,046*
7. Desenvolvimento dos outros 427 0,82 451 0,68 0,026*
8. Feedback 423 0,70 448 0,64 0,012*
9. Flexibilidade 4,15 0,72 4,51 0,67 0,001%**
10. Influéncia 4,00 0,82 435 0,72 0,002%*
11. Iniciativa 4,04 0,88 4,47 0,70 0,000%**
12. Inovacao 388 0,81 428 0,77 0,001*
13. Agilidade de aprendizagem 408 081 437 0,75 0,011*
14. Gestao de relacionamentos 431 0,73 4,46 0,71 0,156
15. Resiliéncia 440 0,72 4,52 0,68 0,259
16. Autoconsciéncia 4,00 089 433 0,74 0,006**
17. Alinhamento estratégico 423 0,85 451 0,65 0,008**
18. Recrutamento e retencao de talentos 392 0,86 4,18 094 0,064
19. Trabalho em equipa 423 0,78 4,52 0,67 0,007**
20. Visao 3,58 1,07 426 0,84 0,000%**

Nota. M-Média; DP-Desvio Padrao; Sig-Significancia; * p < 0,05 ** p <0,01 *** p < 0,001
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De forma sintética, os Oficiais do sexo masculino atribuiram, em média, uma
valorizagdo significativamente mais elevada a varias competéncias, em compara¢ao com as
suas homologas femininas. Esta diferenga revelou-se estatisticamente significativa em
quinze (15) das vinte (20) competéncias analisadas, sugerindo a existéncia de percegoes
distintas relativamente ao exercicio da lideranca em func¢do do sexo bioldgico dos inquiridos.

Entre as competéncias mais valorizadas pelos homens, destacaram-se a
Credibilidade e Integridade, a Iniciativa, a Tomada de decisdo, a Flexibilidade, a Inova¢do
e a Visdo. Algumas destas competéncias coincidem com aquelas tradicionalmente associadas
a uma lideranga orientada para os resultados, para a acdo e performance. Esta tendéncia
corrobora a literatura, que frequentemente associa a lideranga masculina a tragos e/ou
comportamentos agénticos (agentic behaviors) (e.g., proatividade, orientacdo estratégica,
assertividade, determinacdo, autoconfianca e coragem), direcionados para a eficicia e
concretizagao de objetivos (Appelbaum et al., 2003; Hryniewicz & Vianna, 2018).

Por contraste, a lideranga feminina, vista como mais comunitaria, tem sido
habitualmente associada a competéncias mais interpessoais € de cuidado, como o apoio e
suporte, a empatia, a compreensao e a colaboragdo, com foco particular no outro, na sua
satisfacdo e bem-estar (Cuadrado et al., 2012; Cunha & Spanhol, 2014; Eagly & Carli, 2003;
Eagly & Johannesen-Schmidt, 2001; Hao et al., 2024).

A vasta investigacdo sobre o sexo bioldgico e a lideranca revela um aparente
paradoxo: enquanto a eficacia de homens e mulheres ¢ frequentemente considerada similar
no exercicio de fungdes de lideranca, persiste um forte consenso de que as mulheres se
deparam com barreiras substancialmente maiores, tanto para aceder como para desempenhar
cargos de lideranca (Coleman, 2019).

De acordo com Northouse (2022), essas barreiras podem ser explicadas por varios
fatores. Um deles prende-se com o menor investimento das mulheres em formagao (quando
ndo obrigatoria), bem como com a sua menor experiéncia profissional, circunstancias
frequentemente associadas a uma maior dedicacao as responsabilidades da esfera doméstica
e familiar. Esta realidade tende a limitar as oportunidades de desenvolvimento pessoal e
profissional das mulheres em relacdo aos homens.

Outro fator relevante reside nos estereotipos baseados no sexo biologico ou género
de uma pessoa (Rincon et al., 2017). As mulheres sao tradicionalmente percecionadas como
comunitarias (orientadas para as relagcdes interpessoais) (Haines & Stroessner, 2019;
Hulzebosch, 2023), enquanto os homens, por oposic¢ao, tendem a ser vistos como individuos

mais proativos, autbnomos, assertivos, ambiciosos € orientados para a acao (Koburtay et al.,
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2019). Esta dicotomia pode levar a crenca de que as mulheres possuem competéncias menos
alinhadas com os atributos tradicionalmente associados a lideranca, o que tende a
comprometer a sua elegibilidade para cargos de lideranca.

No entanto, no presente estudo, algumas das competéncias habitualmente associadas
a lideranga feminina — como a Comunicag¢do, a Compaixdo e Sensibilidade ¢ a Gestdo de
Relacionamentos —, bem como a Resiliéncia e o Recrutamento e reten¢do de talentos, nao
demonstraram diferencgas estatisticamente significativas entre homens e mulheres (p > 0,05).

Este resultado € particularmente relevante, pois sugere que algumas competéncias
tidas como fundamentais para o exercicio da lideranga sio valorizadas de forma transversal
entre os dois sexos, possivelmente em resposta as exigéncias especificas do contexto
institucional da PSP, marcado por elevados niveis de complexidade e exigéncia. Em
contextos policiais, competéncias como a comunicagdo, a resiliéncia e a capacidade de
construir e gerir relagdes revelam-se cruciais (Adamoniene & Ruibyte, 2022; Moura et al.,
2023; Ortmeier & Meese, 2010; Souba, 2014), o que pode explicitar a inexisténcia de
diferengas significativas nestas dimensdes.

Adicionalmente, este resultado alinha-se com a perspetiva de Hentschel et al. (2019),
que defende que os homens também podem evidenciar competéncias de cariz mais
comunitario, enquanto as mulheres tendem, de facto, a enfrentar maiores dificuldades na
adocdo de comportamentos agénticos, tradicionalmente orientados para os resultados.

O reconhecimento por parte de todos os Oficiais de Policia, independentemente do
seu sexo, da importancia de competéncias tradicionalmente associadas a uma lideranga mais
comunitdria, ¢ um sinal positivo, pois estd em consonancia com a tendéncia crescente que
associa este tipo de lideranca, centrada na empatia, na colaboragdo e na gestdo de relagdes
interpessoais, a uma maior eficacia organizacional (Rosette & Tost, 2010).

E importante sublinhar que o sexo biolégico constitui uma variavel contextual que
influencia nao s6 o0 modo como os individuos exercem a lideran¢a, mas também a forma
como percebem e valorizam as competéncias associadas a esse exercicio (Gorska, 2016;
Mohan et al., 2023). Os resultados obtidos, que corroboram com as conclusdes descritas por
Gregorio (2019), ainda que num contexto profissional diferente, confirmam esta premissa,
uma vez que foram identificadas diferencas significativas na maioria das competéncias em
analise. Assim, a hipotese de que o sexo bioldgico dos Oficiais da PSP influencia a
valorizacdo atribuida as competéncias de lideranca foi estatisticamente suportada.

Em suma, os resultados sugerem que, embora exista um reconhecimento comum da

importancia de algumas competéncias-chave, persistem padrdes diferenciados de
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valorizagdo consoante o sexo biologico, refletindo, possivelmente, influéncias de ordem
sociocultural, esteredtipos de sexo/género e experiéncias individuais, suscetiveis de
influenciar o modo como a lideranga ¢ entendida e exercida (Tremmel & Wahl, 2023).

Estes resultados abrem espago para uma reflexdo mais profunda sobre a construcao
social da lideranca, moldada por fatores como o sexo bioldgico, e para a necessidade de
promover modelos de lideranga que integrem e valorizem um conjunto diversificado de
competéncias (comunitarias e agénticas), ajustadas as exigéncias especificas do contexto
policial, em oposicdo a visdo mais tradicional que associava a lideranga, quase
exclusivamente, a tragos e caracteristicas masculinas (Koenig et al., 2011).

Com o intuito de verificar se a categoria profissional dos Oficiais da PSP influencia
as competéncias de liderancga, recorreu-se a Analise de Variancia Multivariada (MANOVA).
Os resultados demonstraram a existéncia de diferengas estatisticamente significativas na
importancia atribuida as competéncias de lideranga, em fung¢do da categoria dos inquiridos,
em pelo menos uma das competéncias, Wilks’ Lambda = 0,657, F(80; 1087,262) = 1,525, p
=0,003.

De salientar que os participantes pertencentes a categoria Superintendente-chefe
(n=2) foram retirados da presente andlise inferencial, uma vez que a dimensao extremamente
reduzida deste subgrupo comprometeria a validade e a robustez dos testes estatisticos.

Os testes univariados permitiram identificar as competéncias em que se verificaram
diferengas estatisticamente significativas entre as categorias, conforme ilustrado na tabela

seguinte:
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Tabela 6

Comparagdo por categoria profissional

Comissario Intendente Subcomissario Subintendente Superintendente
M DP M DP M DP M DP M DP Sig.

1. Comunicagio 4,66 0,55 4,52 0,71 449 0,70 4,74 0,50 486 0,36 0,053
2. Compaixao e 4,56 0,67 4,56 0,65 4,61 0,59 4,66 053 4,61 0,63 0,861
Sensibilidade

3. Resolugdo de conflitos 4,46 0,69 4,44 0,65 442 0,53 4,65 053 464 049 0,107
4. Credibilidade e 4,84 0,46 4,80 0,50 4,83 042 494 025 493 0,26 0,306
Integridade

5. Tomada de decisdo 4,67 0,59 4,52 0,65 442 0,70 4,78 045 464 0,62 0,010*
6. Delegacgao 4,46 0,67 440 0,76 4,19 0,73 4,66 0,53 4,771 0,53 0,000%**

7. Desenvolvimento dos 4,44 0,74 4,32 0,85 431 0,75 4,58 0,61 4,75 0,52 0,057
outros

8. Feedback 445 0,67 4,40 0,71 425 0,68 4,57 057 443 0,69 0,095

9. Flexibilidade 447 0,66 428 0,79 431 0,75 4,61 0,59 436 0,83 0,066

10. Influéncia 436 0,71 4,36 0,76 3,86 0,78 4,44 0,73 439 0,63 0,000%**
11. Iniciativa 439 0,74 4,40 0,65 4,14 0,86 4,52 0,70 4,64 0,68 0,016*

12. Inovagéo 422 0,79 4,16 0,80 390 0,84 4,35 0,74 4,46 0,58 0,005**
13. Agilidade de 436 ,80 4,08 0,76 431 0,73 4,35 0,76 432 0,77 0,569

aprendizagem

14. Gestao de 4,48 0,65 4,32 0,85 4,17 0,81 456 0,66 457 0,63 0,012%*

relacionamentos

15. Resiliéncia 4,53 0,70 4,44 0,71 444 0,62 4,53 0,74 4,50 0,64 0,915

16. Autoconsciéncia 429 0,81 424 0,78 3,95 0,82 444 0,68 4,43 0,63 0,004**
17. Alinhamento 4,40 0,74 4,64 0,64 4,15 0,74 4,65 0,53 4,71 0,60 0,000%***
estratégico

18. Recrutamento e 4,19 098 4,16 0,85 3,68 090 438 0,81 429 0,85 0,000%**

retencdo de talentos
19. Trabalho em equipa 4,49 0,67 4,44 0,71 4,14 0,80 4,65 0,56 4,61 0,74 0,000%***
20. Visdo 4,08 090 4,04 1,02 3,81 1,06 440 0,80 439 0,63 0,002**

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

Resumidamente, as diferencas mais significativas entre as categorias profissionais da
carreira de Oficial de Policia registaram-se nas seguintes competéncias:

=  Trabalho em equipa: os Subcomissarios atribuem significativamente menos

importancia a esta competéncia do que os Comissarios, Subintendentes e

Superintendentes (4,14 vs 4.49, 4,65 ¢ 4,61);

55



As competéncias de lideranca dos Oficiais da Policia de Seguranga Publica

Alinhamento estratégico: os Subcomissarios atribuem significativamente menos
importancia a esta competéncia do que os Intendentes, Subintendentes e
Superintendentes (4,15 vs 4,36, 4,64, 4,65 ¢ 4,71);

Recrutamento e retengdo de talentos: os Subcomissarios atribuem significativamente
menos importancia a esta competéncia do que os Intendentes, Subintendentes e
Superintendentes (3,68 vs 4,16, 4,38 ¢ 4,29);

Influéncia: os Subcomissarios atribuem significativamente menos importancia a esta
competéncia do que os Comissarios, Intendentes, Subintendentes e Superintendentes
(3,86 vs 4,36, 4,36, 4,44 ¢ 4,39);

Tomada de decisdo: os Subintendentes atribuem significativamente mais importancia
a esta competéncia do que Subcomissarios (4,78 vs 4,42);

Delegagdo: os Superintendentes e os Subintendentes atribuem significativamente
mais importancia a esta competéncia do que Subcomissarios (4,71 e 4,66 vs 4,19);
Iniciativa: os Subintendentes e Superintendentes atribuem significativamente mais
importincia a esta competéncia do que os Subcomissarios (4,64 e 4,52 vs 4,14);
Inovagdo: os Subintendentes e Superintendentes atribuem significativamente mais
importancia a esta competéncia do que os Subcomissarios (4,35 e 4,46 vs 3,90);
Gestdo de relacionamentos: os Subintendentes atribuem significativamente mais
importincia a esta competéncia do que os Subcomissarios (4,45 vs 4,17);
Autoconsciéncia: os Subintendentes atribuem significativamente mais importancia a
esta competéncia do que os Subcomissarios (4,44 vs 3,95);

Visdo: os Subcomissarios atribuem significativamente menos importancia a esta

competéncia do que os Subintendentes (3,81 vs 4,40).

Os resultados revelam uma tendéncia clara, em que os Subcomissarios, pertencentes

auma categoria inferior, apresentam as médias mais baixas em quase todas as competéncias,

refletindo, assim, uma valorizacdo mais reduzida de varios conhecimentos, capacidades e

atitudes essenciais a lideranca. Este padrdo poderd estar relacionado com o seu nivel de

experiéncia, grau de responsabilidade, preferéncia por uma vertente mais operacional e

reduzida exposicao a pratica da lideranca em contextos mais complexos.

Em contrapartida, as categorias superiores, como Subintendentes, Intendentes e

Superintendentes, atribuem maior importancia a um vasto leque de competéncias, mais

complexas e relacionadas com a lideranca estratégica. Esta Ultima, entendida como a
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lideranca que se manifesta no mais alto nivel de uma organizagao, inclui competéncias como
a inovagdo, a visdo, a autoconsciéncia e o pensamento estratégico (Singh et al., 2023).

A lideranga estratégica ¢ crucial para criar um sentido de proposito e direcgao,
particularmente em ambientes de elevada complexidade. Tem um impacto profundo no
desempenho e estd diretamente relacionada com a sustentabilidade organizacional. Como
postulam Fagerland et al. (2024), com o aumento da complexidade dos desafios globais,
torna-se cada vez mais premente uma lideranga orientada para a sustentabilidade no contexto
policial.

Esta lideranga, caracterizada pela tomada de decisdes estratégicas focadas na
inovacdo, no desenvolvimento dos recursos humanos e em praticas éticas, favorece a
implementa¢do de solugdes inovadoras e de longo prazo, com impactos positivos no
desempenho organizacional. Lideres estratégicos promovem a autoconsciéncia, incentivam
a solugdes criativas e contribuem para o crescimento continuo dos seus subordinados,
fomentando uma organizac¢do mais resiliente e adaptavel.

Este padrdo encontra eco na literatura, que reconhece que a medida que os lideres
sobem na hierarquia, sdo confrontados com niveis crescentes de complexidade
organizacional. Segundo autores como Cockfort (2014) e Densten (2003), a categoria
hierarquica pode ter um impacto consideravel no modo como se lidera, determinando, por
conseguinte, o tipo de competéncias mais valorizadas.

De facto, a medida que os Oficiais de Policia progridem na carreira, as suas fungdes
alteram-se e a dificuldade dos problemas aumenta, o que exige a utilizagdo e
desenvolvimento de determinadas competéncias. Competéncias que no inicio da carreira
podem ser vistas como secundarias, adquirem uma maior importancia em niveis de maior
responsabilidade, principalmente a medida que se almeja maior impacto estratégico (Day et
al., 2014).

Este resultado ¢ consistente com as conclusdes apresentadas por Mumford et al.
(2000a), segundo as quais certas competéncias de lideran¢a assumem maior relevancia
consoante a fase da carreira em que o lider se encontra. Por exemplo, em posigdes
hierarquicas superiores, destaca-se a importancia do dominio de competéncias associadas a
resolucao de problemas complexos, ao contrario do que sucede em niveis intermédios ou
iniciais.

Competéncias como alinhamento estratégico, inovagdo, iniciativa e delegagdo,
tornam-se cruciais para assegurar a eficacia organizacional e a orientacdo estratégica dos

recursos humanos. Tal deve-se ao facto de os Oficiais de Policia em posigdes superiores
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enfrentarem, com maior frequéncia, decisdes de natureza estratégica, que exigem uma visao
global e a capacidade de motivagdo e influéncia sobre os seus subordinados. Como
mencionam Cunha et al. (2016), competéncias mais conceptuais, como pensamento 16gico,
visao e capacidade de antecipacdo de problemas e oportunidades, sdo especialmente
importantes para lideres em niveis hierarquicos superiores, que tém de analisar informagao
vasta, ambigua e complexa, de modo a tomar boas decisdes estratégicas.

A medida que os Oficiais de Policia progridem na piramide hierarquica, o foco da
sua atuacdo tende a transitar de tarefas mais operacionais para desafios de natureza
estratégica e relacional. Deste modo, como sustentam Boyatzis (2008) e Mumford et al.
(2000b), ¢é expectavel que a valorizacgdo atribuida a determinadas competéncias evolua ao
longo da trajetoria profissional, refletindo as exigéncias especificas de cada nivel
hierarquico.

Esta realidade implica que, nos niveis hierdrquicos mais elevados, os Oficiais de
Policia necessitem de competéncias que permitam uma visdo de longo prazo e de impacto
organizacional. Em contrapartida, em categorias inferiores, com menor exposi¢do a tarefas
de gestdo e planeamento estratégico, a atuacdo concentra-se sobretudo em atividades mais
técnicas/operacionais e na gestdo direta de equipas ou pequenos grupos. Estas atividades
incluem, por exemplo, as inerentes as dinamicas didrias do comando de uma esquadra, como
a gestdo de recursos humanos e materiais, a supervisdo de ocorréncias, operagdes €
procedimentos, bem como a resolu¢dao de conflitos imediatos. Embora exigentes, nao
requerem a necessidade de uma orientacgao estratégica complexa.

Em suma, a hipotese de que a categoria profissional influencia a valorizacao atribuida
as competéncias de lideranga encontra-se claramente suportada pelos dados estatisticos.

Com o objetivo de averiguar se o tempo de servigo dos Oficiais da PSP influencia
as competéncias de lideranca, recorreu-se igualmente a Analise de Variancia Multivariada
(MANOVA). Os resultados revelaram diferencas estatisticamente significativas na
importancia atribuida as competéncias de lideranca em funcdo do tempo de servigo dos
inquiridos, em pelo menos uma das competéncias, Wilks’ Lambda = 0,791, F(40; 558) =

1,736, p = 0,004. Os testes univariados evidenciaram os seguintes resultados:
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Tabela 7

Comparagdo por tempo de servigo

Até 10 anos 11-20 > 20 anos

M DP M DP M DP Sig.
1. Comunicagdo 455 0,63 466 059 473 053 0,108
2. Compaixao e 459 0,61 463 0064 459 0,58 0,839
Sensibilidade
3. Resolucgdo de conflitos 447 0,56 4,48 0,70 4,59 0,53 0,242
4. Credibilidade e 483 043 486 042 491 0,32 0,393
Integridade
5. Tomada de decisdo 456 0,63 4,61 0,63 4,71 0,55 0,232
6. Delegagao 428 0,71 450 0,66 4,62 059 0,001**

7. Desenvolvimento dos 432 0,74 4,50 0,70 4,57 0,68 0,039*
outros

8. Feedback 430 0,65 4,51 0,66 449 0,65 0,042*
9. Flexibilidade 436 0,72 453 0,64 444 0,72 0,220
10. Influéncia 4,05 0,78 438 0,76 441 0,67  0,001%***
11. Iniciativa 420 0,85 440 0,72 458 0,65 0,002%*
12. Inovagéo 399 0,89 426 0,74 436 0,69 0,003*%*
13. Agilidade de 434 0,77 428 0,78 435 0,76 0,767
aprendizagem

14. Gestao de 433 0,75 445 0,69 452 0,69 0,170
relacionamentos

15. Resiliéncia 452 0,62 445 0,79 454 0,64 0,594
16. Autoconsciéncia 4,10 0,82 427 080 442 0,68 0,011*
17. Alinhamento 421 0,73 452 0,70 4,62 0,59 0,000%**
estratégico

18. Recrutamento ¢ 3,88 090 422 1,0l 429 0,83  0,004**

retengdo de talentos
19. Trabalho em equipa 426 0,75 4,54 0,67 4,58 0,65 0,001***
20. Visao 390 1,00 4,16 092 433 0,79 0,004**

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

Em sintese, as diferencas mais significativas no que alude ao tempo de servigo foram
observadas nas seguintes competéncias:

= Desenvolvimento dos outros: os inquiridos com até 10 anos de tempo de servigo

atribuem significativamente menos importancia a esta competéncia do que os com

mais de 20 anos de tempo de servico (4,32 vs 4,57);
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Feedback: os inquiridos com até 10 anos de tempo de servigo atribuem
significativamente menos importancia a esta competéncia do que os com 11-20 anos
de tempo de servigo (4,30 vs 4,51);

Influéncia: os inquiridos com até 10 anos de tempo de servigo atribuem
significativamente menos importancia a esta competéncia do que os com 11-20 anos
ou mais de 20 anos de tempo de servigo (4,05 vs 4,38 ¢ 4,41);

Iniciativa: os inquiridos com até¢ 10 anos de tempo de servigo atribuem
significativamente menos importancia a esta competéncia do que os com mais de 20
anos de tempo de servico (4,20 vs 4,58);

Inovagdo: os inquiridos com até 10 anos de tempo de servigo atribuem
significativamente menos importancia a esta competéncia do que os com 11-20 anos
ou mais de 20 anos de tempo de servico (3,99 vs 4,26 ¢ 4,36);

Autoconsciéncia: os inquiridos com até 10 anos de tempo de servigo atribuem
significativamente menos importancia a esta competéncia do que os com mais de 20
anos de tempo de servico (4,10 vs 4,42);

Alinhamento estratégico: os inquiridos com até 10 anos de tempo de servigo atribuem
significativamente menos importancia a esta competéncia do que os com 11-20 anos
ou mais de 20 anos de tempo de servigo (4,21 vs 4,52 ¢ 4,62);

Recrutamento e retengdo de talento: os inquiridos com até 10 anos de tempo de
servico atribuem significativamente menos importancia a esta competéncia do que
os com 11-20 anos ou mais de 20 anos de tempo de servigo (3,88 vs 4,22 e 4,29);
Trabalho em equipa: os inquiridos com até 10 anos de tempo de servi¢o atribuem
significativamente menos importancia a esta competéncia do que os com 11-20 anos
ou mais de 20 anos de tempo de servigo (4,26 vs 4,54 e 4,58);

Visdo: os inquiridos com até 10 anos de tempo de servico atribuem significativamente
menos importancia a esta competéncia do que os com mais de 20 anos de tempo de

servico (3,90 vs 4,33).

Os resultados mostram diferengas significativas na valorizagao das competéncias de

lideranga em funcao do tempo de servico. De um modo geral, os Oficiais de Policia com

mais de vinte (20) anos de servigo atribuem maior valorizacdo a um conjunto alargado de

competéncias, sobretudo aquelas associadas a visdo estratégica, a gestdo organizacional, ao

desenvolvimento e retencdo dos recursos humanos e a inova¢do. Competéncias como

Delegagdo, Inovagdo, Autoconsciéncia, Influéncia, Iniciativa, Alinhamento estratégico,
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Desenvolvimento dos outros, Visdo ¢ Recrutamento e retengdo de talentos destacam-se
como especialmente valorizadas pelos Oficiais de Policia com mais tempo de servico.

Esta tendéncia sugere que o tempo de servigo contribui para uma compreensao mais
ampla e aprofundada dos desafios institucionais, assim como para o desenvolvimento de
uma perspetiva mais estratégica sobre o exercicio da lideranga. Com o passar dos anos, o0s
Oficiais de Policia ndo s6 acumulam experiéncia pratica, como também vivenciam situagdes
complexas que estimulam o seu amadurecimento pessoal e profissional, moldando
significativamente a percecao da utilidade e centralidade de determinadas competéncias.

Os resultados obtidos podem ser compreendidos a luz da teoria da aprendizagem
(Lord & Hall, 2005), que sugere que a medida que um lider adquire conhecimento, torna-se
mais experiente, o que favorece o aperfeicoamento de certas competéncias, em funcao das
exigéncias contextuais. Dito por outras palavras, a evolucdo na valorizagdo de competéncias
ao longo da carreira pode ser vista como uma consequéncia direta da exposi¢ao dos Oficiais
de Policia a diferentes desafios, contextos, responsabilidades e exigéncias, o que contribui
para a consolidagdo de saberes, atitudes e estratégias de atuagdo, devidamente alinhadas com
aquilo que se considera ser as necessidades organizacionais.

A exposicdo a diferentes realidades institucionais, a diversidade de fungdes
desempenhadas e o contacto prolongado com as exigéncias praticas da lideranga, conferem
aos Oficiais de Policia com mais tempo de servigo uma visdo mais critica e estratégica do
papel de lider. A crescente valorizagdo de competéncias relacionadas com a influéncia, a
inovagdo ou o desenvolvimento dos outros, parece resultar precisamente dessa trajetoria de
envolvimento ativo e de reflexdo continua.

Tal como postulam Mumford et al. (2000a), ninguém nasce lider. Os lideres
constroem-se ao longo do tempo, em resposta a multiplas circunstancias. Torna-se, assim,
evidente que a percecdo da importancia das competéncias de lideranca ndo ¢ estatica. Pelo
contrario, adapta-se e aprofunda-se a medida que a experiéncia e as responsabilidades dos
Oficiais se expandem. Este facto reforca a ideia de que a lideranga ndo ¢ apenas uma questao
de aptiddo natural, mas sim uma capacidade dindmica, que se desenvolve, refina e
transforma ao longo do tempo.

Em sintese, a medida que os lideres acumulam mais anos de servico, ampliam a sua
compreensdo sobre as necessidades e os desafios organizacionais, tornando-se mais
conscientes da importancia de competéncias associadas a lideranga estratégica, como visao,
inovacdo, delegag¢do, recrutamento e retengdo de talentos, e alinhamento estratégico

(Kirkpatrick & Locke, 1991; Yukl, 2013). Mais do que um simples reflexo da antiguidade,
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o tempo de servigo funciona como um catalisador de percegdes e atitudes mais conscientes
e maduras sobre o exercicio da lideranca. Desta forma, confirma-se a hipdtese de que o
tempo de servico influencia a valorizacao atribuida as competéncias de lideranca.

Os resultados obtidos relativos a categoria profissional e ao tempo de servigo,
reforcam a relevancia de adaptar a formagdo, principalmente, a de caracter continuo e de
promocao, ao ciclo de vida profissional dos Oficiais de Policia, de forma a promover uma
lideranga mais coesa, homogénea e preparada para enfrentar contextos complexos. O
desenvolvimento dos lideres policiais requer, portanto, o reconhecimento de que a lideranca
¢ um processo dinamico, influenciado por multiplos fatores e permanentemente moldado
pelas aprendizagens adquiridas ao longo da trajetoria profissional.

Independentemente dos fatores que moldam a percecao dos Oficiais da PSP sobre as
competéncias de lideranga associadas a sua carreira, ¢ fundamental que reconhecam que o
ambiente em que operam, arriscado e fortemente marcado pela volatilidade, incerteza,
complexidade ¢ ambiguidade, exige determinadas competéncias capazes de mitigar os
desafios que lhe sdo inerentes. De acordo com Schoemaker et al. (2018), capacidades como
antecipar, desafiar, interpretar, decidir, aprender e alinhar-se com a estratégia organizacional
sdo cruciais para o exercicio eficaz da lideranca neste tipo de ambientes.

Neste quadro, a adaptabilidade da lideranga ¢é essencial para garantir a flexibilidade
e o dinamismo necessarios a a¢ao policial. Num cendrio onde as mudangas ocorrem de forma
acelerada, estratégias outrora eficazes podem rapidamente tornar-se obsoletas. Deste modo,
torna-se imperativo dotar os lideres de competéncias dinamicas e ajustadas ao contexto em
que atuam, como a visdo, a compreensao, a resiliéncia, a comunicacao e a adaptabilidade
(Zhang-Zhang et al., 2022; George, 2017; Moura et al., 2023). Estas competéncias ndo s6
potenciam uma conduta mais eficaz, como também contribuem para a construgdo de
organizagdes mais resilientes e preparadas para a complexidade e incerteza dos desafios
atuais e futuros.

Por fim, para averiguar a existéncia de correlacdo estatisticamente significativa entre
a relevancia atribuida pelos Oficiais da PSP as competéncias de lideranca e a
frequéncia com que reportam aplicar essas competéncias, foram utilizadas duas técnicas
complementares, o coeficiente de correlacdo de Pearson (r) e o teste ¢ de Student para

amostras relacionadas, que demonstraram os seguintes resultados:
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Tabela 8

Comparagdo por frequéncia de aplica¢do das competéncias

Minimo Méximo M DP Sig. a)
1. Comunicagao 1 5 4,34 0,67 0,000%**
2. Compaixao e Sensibilidade 2 5 449 0,67 0,002**
3. Resolugao de conflitos 1 5 426 0,71 0,000%**
4. Credibilidade e Integridade 1 5 4,71 0,54 0,000%**
5. Tomada de decisdo 1 5 440 0,66 0,000%**
6. Delegagao 1 5 421 0,75 0,000%**
7. Desenvolvimento dos outros 1 5 424 0,76 0,000%**
8. Feedback 1 5 416 0,77 0,000%**
9. Flexibilidade 1 5 429 0,73 0,000%**
10. Influéncia 1 5 4,10 0,82 0,000%**
11. Iniciativa 1 5 428 0,76 0,005%*
12. Inovacgao 1 5 4,06 0,85 0,002**
13. Agilidade de aprendizagem 1 5 431 0,72 0,683
14. Gestao de relacionamentos 1 5 436 0,70 0,042*
15. Resiliéncia 1 5 424 0,77 0,000%**
16. Autoconsciéncia 1 5 4,21 0,75 0,164
17. Alinhamento estratégico 1 5 424 0,75 0,000%**
18. Recrutamento e retencao de talentos 1 5 3,72 1,01 0,000%**
19. Trabalho em equipa 1 5 4,25 0,76 0,000%**
20. Visao 1 5 3,95 0,96 0,000%**

Nota. M-Média; DP-Desvio Padrio; ** p < 0,01 *** p <0,001; a) significancia da diferenca entre a importancia
e a frequéncia de utilizagdo das competéncias em lideranca

Os resultados apresentados evidenciam que, com exce¢do das competéncias
Agilidade de aprendizagem (p = 0,683) e Autoconsciéncia (p = 0,164), todas as restantes
apresentam diferengas estatisticamente significativas entre a importancia atribuida e a
frequéncia com que sao utilizadas (p <0,05). Isto significa que, em termos gerais, os Oficiais
de Policia reconhecem a relevancia das competéncias avaliadas, embora nem sempre as
apliquem com a mesma frequéncia no exercicio das suas fungdes.

Todas as competéncias analisadas demonstram correlagdes estatisticamente
significativas entre a importancia atribuida e a frequéncia de utilizacdo, com magnitudes
moderadas ou fracas (Apéndice J). Este padrdo sugere a existéncia de uma associagdo
positiva — ou seja, quanto maior a relevancia dada a uma competéncia, maior tende a ser a
sua frequéncia de utilizagdo —, contudo, trata-se de uma relagdo que nado ¢ linear nem

absoluta.
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O facto de se observarem correlagdes estatisticamente significativas entre a
importancia atribuida e a frequéncia de aplicagdo, sugere para um certo grau de alinhamento
entre o discurso e a pratica. Ou seja, os Oficiais de Policia tendem a aplicar aquilo que
consideram importante. No entanto, a magnitude das correlagdes indica que essa relacao nao
¢ forte ou linear.

E plausivel considerar que existem diversas razdes pelas quais a maioria das
competéncias, apesar de serem reconhecidas como importantes, ndo sao aplicadas de forma
frequente. Entre as possiveis razdes destacam-se eventuais lacunas formativas ou estruturais,
que podem condicionar a aplicagdo pratica de certas competéncias.

A auséncia de oportunidades concretas, a falta de tempo ou recursos, ou a caréncia
de formagdo especifica, podem contribuir para a discrepancia entre a valorizacdo e a
aplicacdo. Por exemplo, competéncias como a Inovagdo, Visdo € o Recrutamento e reteng¢do
de talentos, apesar de consideradas relevantes, podem ser menos aplicadas devido a falta de
envolvimento direto em certos processos, isto €, por ndo fazerem parte das responsabilidades
diretas da maioria dos Oficiais de Policia.

Adicionalmente, o facto das competéncias Agilidade de aprendizagem e
Autoconsciéncia (Tabela 8) ndo revelarem diferengas estatisticamente significativas entre a
relevancia que lhes ¢ dada e a frequéncia com que sdo aplicadas, significa que a percegdo da
sua importancia esta alinhada com o modo como sdo efetivamente praticadas pelos Oficiais
da PSP. Este resultado pode estar relacionado com o facto de ambas serem competéncias de
natureza intrinseca e pessoal, mais introspetivas e autorreflexivas, que dependem sobretudo
da disposicao de cada pessoa, e nao tanto do contexto e da estrutura organizacional.

Além disso, por serem competéncias menos visiveis ou mensuraveis em contextos
objetivos — 0 que pode significar que ndo hé pressdo externa para sobrestima-las ou fingir
que se aplicam — € possivel que as respostas tenham sido mais realistas e honestas, refletindo
praticas concretas e ndo apenas expectativas idealizadas. Por estes motivos, € possivel que
os participantes as tenham avaliado com menor variacdo ou de forma mais subjetiva,
dificultando a identificagdo de diferengas estatisticas.

Em conclusdo, no que concerne a hipotese 4 (H4), que antecipava uma correlagao
estatisticamente significativa entre a importancia atribuida e a frequéncia de aplicagdo das
competéncias de liderancga, a analise dos dados revelou uma relacao complexa. Verificou-se
que, para todas as vinte (20) competéncias, a correlacao foi estatisticamente significativa (p

< 0,05), indicando uma associacdo positiva que ndo ¢ provavelmente devida ao acaso.
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Contudo, a magnitude destas correlagdes situou-se, na sua maioria, em niveis considerados
fracos a moderados (com r a variar e atingindo um maximo reportado de 0,638).

Perante este cenario, embora a existéncia de uma relacao estatistica prevista na H4
seja confirmada, a forga dessa ligacdo nao se demonstra consistentemente elevada. Esta
modesta magnitude sugere que a percecao de importancia, ainda que relacionada com a
frequéncia de aplicacdo reportada, ndo ¢ o Uinico nem necessariamente o principal preditor
da pratica destas competéncias pelos Oficiais da PSP. Consequentemente, o suporte empirico
a H4, embora estatisticamente presente, pode ser interpretado como nao absoluto em termos
de forc¢a ou relevancia pratica da relagdo.

A figura seguinte (Figura 6) ilustra a distribuicdo das competéncias com base na

importancia e na frequéncia com que sao aplicadas.

Figura 6

Importancia atribuida as competéncias vs. Frequéncia de aplica¢do das competéncias
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Importa destacar que os resultados praticos deste estudo deram origem a proposta de
um modelo com as competéncias de lideranga para a carreira de Oficial da PSP, apresentado
no Apéndice I. O modelo, conforme sugerido por varios autores, ndo excede as nove
competéncias recomendadas (Schippmann et al., 2000).

De seguida serd apresentada uma andlise exploratéria sobre a distribuicdo das
competéncias avaliadas, com base na sua importidncia e frequéncia de aplicagdo.
Posteriormente, expdem-se as principais conclusdes do estudo. Esta secc¢ao final tem como
proposito nao apenas encerrar o percurso investigativo, mas também destacar as limitagdes
identificadas e apontar potenciais caminhos para futuras investigagdes, sustentadas nos

resultados empiricos obtidos.

3. As competéncias de Lideranca e os seus Quadrantes: Uma Analise
Exploratoria

Neste subcapitulo sera apresentada a distribuicdo das vinte (20) competéncias
avaliadas, organizadas de acordo com a sua importancia e frequéncia de aplicacdo. A analise
utiliza uma matriz de quadrantes, com base nas medianas calculadas para cada uma dessas
dimensdes. O objetivo ¢ identificar quais as competéncias que se destacam em termos de
relevancia e frequéncia de aplicagdo, oferecendo uma visdo abrangente sobre a distribuigao
das competéncias de lideranga dos Oficiais da PSP.

Para determinar os pontos de corte da matriz e classificar as competéncias, foram
calculadas as medianas dos scores médios de Importancia e scores médios de Frequéncia,
conforme o célculo apresentado no Apéndice K. Os valores obtidos foram 4,455 (mediana
da Importancia) e 4,245 (mediana da Frequéncia).

Com as medianas calculadas, definiram-se os pontos de corte para a matriz de
quadrantes. Valores de mediana da Importancia iguais ou superiores a 4,455 indicam Alta
Importancia, enquanto valores inferiores a 4,455 indicam Baixa Importincia. Da mesma
forma, valores de mediana da Frequéncia iguais ou superiores a 4,245 correspondem a Alta
Frequéncia, e valores inferiores a 4,245, a Baixa Frequéncia. A matriz de quadrantes ¢

organizada da seguinte forma:
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Tabela 9

Matriz dos quadrantes

Baixa Alta

Frequéncia Frequéncia

(Mediana < (Mediana >

4,245) 4,245)

Alta Importancia (Mediana > 4,455) Quadrante 2 Quadrante 1
(Q2) QD)

Baixa Importancia (Mediana < 4,455) Quadrante 4 Quadrante 3
(Q4) (Q3)

A interpretacdo dos quadrantes, no que concerne a identificagdo de competéncias
criticas, areas de desenvolvimento ou potenciais desalinhamentos, dialoga com as
abordagens de gestdo de competéncias propostas por autores como Spencer € Spencer
(1993), que sublinham a relevancia de focar nas competéncias que efetivamente contribuem
para o desempenho eficaz, uma perspetiva que orienta a presente analise da matriz
Importancia-Frequéncia. De seguida, sdo descritos os critérios de cada quadrante:

» Quadrante 1 (Q1): Alta Importancia / Alta Frequéncia

As competéncias posicionadas neste quadrante sdo consideradas criticas, pois sdao
simultaneamente muito valorizadas e muito frequentemente aplicadas. Representam pilares
fundamentais para o desempenho profissional e organizacional. Por isso, a sua manutengdo
e desenvolvimento continuos devem ser prioritarios, uma vez que sdo essenciais para o
sucesso da organizacao.

* (Quadrante 2 (Q2): Alta Importancia / Baixa Frequéncia

As competéncias situadas neste quadrante sdo reconhecidas como fundamentais.
Todavia, embora consideradas importantes, ndo sdo frequentemente aplicadas. Tal facto
pode indicar necessidades de desenvolvimento ou auséncia de oportunidades concretas de
aplicagdo.

* Quadrante 3 (Q3): Baixa Importancia / Alta Frequéncia

Neste quadrante encontram-se competéncias que, embora frequentemente utilizadas,

sdao percebidas como tendo menor importancia. Uma analise mais exaustiva deste padrao

pode ajudar a perceber se os recursos € esfor¢os investidos nessas competéncias sao
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proporcionais ao seu real valor, ou se ha areas em que seria mais oportuno redirecionar essa
atencao.
» (Quadrante 4 (Q4): Baixa Importancia / Baixa Frequéncia
As competéncias presentes neste quadrante sao raramente aplicadas e tidas como
pouco importantes. S3o competéncias que geralmente ndo sdo tdo prioritarias para o
desempenho organizacional. Todavia, podem indicar competéncias negligenciadas ou ainda

ndo valorizadas, cuja importancia pode crescer perante novos desafios ou mudancgas

institucionais.

A figura seguinte (Figura 7) apresenta a distribuicdo das competéncias, integrando-as

nos quatro quadrantes. O eixo vertical corresponde a Importancia, enquanto o eixo horizontal

representa a Frequéncia.

Figura 7

Distribui¢do das competéncias de lideranga por quadrantes

A
Alinhamento estratégico Compaixao e Sensibilidade
Delegacao Comunicagao
Desenvolvimento dos outros Credibilidade e Integridade
Resiliéncia Resolugao de conflitos
(Q2) Tomada de decisao
.g Trabalho elrn equipa
s QD)
g« Autoconsciéncia
= Feedback Agilidade de Aprendizagem
Influéncia Flexibilidade
Inovagao Gestao de relacionamentos
Recrutamento e retencao de Iniciativa
talentos (Q3)
Visao
(Q4) ‘

Frequéncia

68



As competéncias de lideranca dos Oficiais da Policia de Seguranga Publica

Esta matriz, construida com base na mediana dos scores médios das competéncias,
oferece uma perspetiva complementar a analise descritiva inicial, refletindo a centralidade
da percegao dos participantes relativas as vinte (20) competéncias avaliadas. Trata-se de uma
ferramenta comum em diagndsticos organizacionais, que privilegia a identificacdo e
desenvolvimento de competéncias-chave para o desempenho profissional.

A andlise da distribui¢do das competéncias revela que os Oficiais valorizam e aplicam
de forma consistente o conjunto de competéncias de lideranga situadas no Q1, alinhadas com
a literatura de especialidade elencada no enquadramento tedérico, que as reconhece como
centrais para o exercicio da lideranca (e.g., Credibilidade e integridade, Trabalho em equipa,
Resolugdo de conflitos ¢ Comunicagdo). Este resultado confirma que estas competéncias
devem constituir a “espinha dorsal” dos programas de formagao, principalmente, dos futuros
lideres, assegurando a sua proficiéncia desde a fase inicial da carreira.

Para garantir a manutencao da exceléncia e a sua adaptagdo a novos desafios, a PSP
poderia considerar a implementagdo de comunidades de pratica ou foruns de partilha, onde
os Oficiais de Policia possam discutir e disseminar as melhores abordagens na aplicagdo
destas competéncias criticas no seu dia-a-dia profissional. A monitorizacdo continua da
percecdo sobre estas competéncias também ¢é crucial, permitindo detetar precocemente
qualquer eventual declinio na sua importancia ou frequéncia de aplicacao.

O Q2 agrupa competéncias altamente valorizadas, mas cuja aplica¢do pratica ¢é
reduzida. Esta dissondncia entre a importancia percebida e a frequéncia de uso pode ser
hipoteticamente atribuida a varios fatores intervenientes, tais como insuficiéncias ou lacunas
nos programas de formag¢do e desenvolvimento de competéncias, ou a constrangimentos de
natureza estrutural e organizacional — incluindo a possivel escassez de tempo, de recursos
materiais ¢ humanos, ou de autonomia para a acdo — que entravam a sua mobiliza¢do plena
no quotidiano profissional dos Oficiais de Policia.

Esta dissonancia sugere implicagdes praticas relevantes para a gestdo de recursos
humanos na PSP. Por exemplo, para competéncias como Desenvolvimento dos outros ou
Delegagdo, que sdo altamente valorizadas, mas pouco aplicadas, seria pertinente questionar
se os Oficiais da PSP dispdem das oportunidades, da autonomia ou mesmo da formagao
especifica para exercé-las mais frequentemente. Tal constatacio poderia indicar a
necessidade de se implementarem programas de orientagdo (coaching) ou mentoria
(mentoring), ou de se reverem os programas de formacao e desenvolvimento dos Oficiais da
PSP, nomeadamente através da inclusdo de metodologias ativas que promovam a aplicagao

pratica destas competéncias em contextos simulados.
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No Q3 observam-se competéncias com elevada frequéncia de aplicacdo, a que nao
corresponde a perce¢do sobre a importancia. Este padrido sugere que a aplicagdo destas
competéncias pode ser impulsionada por exigéncias operacionais imediatas ou por contextos
situacionais especificos, que requerem a sua aplicagdo ainda que nao sejam elencadas como
prioritarias no desempenho das fungdes dos Oficiais de Policia.

Este resultado revela a necessidade de avaliar a eficiéncia e o retorno do investimento
de tempo e energia nestas acdes. Levanta, ainda, a questdo sobre se a baixa importancia
atribuida reflete, de facto, o seu valor real ou se resulta de uma subvalorizagdo. Se estas
competéncias forem de facto cruciais para a agilidade e a capacidade de resposta da
instituicdo, mesmo que circunstanciais, torna-se pertinente promover a sua valorizagdo e
reconhecimento.

Por fim, o Q4 compreende competéncias que apresentam baixos niveis tanto de
importancia percebida como de frequéncia de mobilizagdo. Esta subvalorizagdo e reduzida
aplicagdo no contexto estudado podem ser reflexo de uma limitada sensibiliza¢do para as
necessidades e desafios institucionais contemporaneos, ou da auséncia de condigdes
concretas para a sua efetiva expressdao. Adicionalmente, a natureza intrinsecamente
estratégica da maioria das competéncias do Q4 (Singh et al. 2023; Yulk, 2013) — como a
Visdo, a Inovagdo ¢ o Recrutamento e retencdo de talentos — ¢ a sua tradicional associacao
a niveis hierarquicos superiores (e.g., Superintendentes-chefes ou Superintendentes) podem
contribuir para a sua menor percecdo de relevancia e aplicabilidade nos escaldes mais
inferiores da estrutura organizacional em estudo.

Ainda no que se refere ao Q4, do ponto de vista pratico, se a PSP considerar que
competéncias como, por exemplo, a Visdo e Inovagdo, sdo cruciais para a adaptagdo da
instituicdo aos desafios futuros, torna-se imperativo desenvolver estratégias para elevar a sua
percecdo de importancia e fomentar a sua aplicacdo. Isto poderia envolver a comunicagao
clara da visdo estratégica da organizacao a todos os niveis, a criagdo de espagos formais para
a discussao de ideias inovadoras, ou o reconhecimento de iniciativas que demonstrem estas
competéncias, mesmo em pequena escala. Caso contrario, estas competéncias podem
continuar negligenciadas, com potenciais custos para a capacidade de antecipacdo e
modernizacao da institui¢ao.

Enquanto as competéncias do Q1 devem ser priorizadas por serem essenciais para o
desempenho organizacional, as competéncias do Q2 representam oportunidades para serem

mais frequentemente aplicadas. As competéncias do Q3 e Q4, por sua vez, podem precisar
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de uma andlise mais profunda, a fim de ajustar esfor¢os e recursos de acordo com sua
relevancia real para a instituicao.

Em sintese, a andlise da matriz de Importancia-Frequéncia permitiu tragar um
panorama detalhado das competéncias de lideranca na perspetiva dos Oficiais da PSP,
destacando tanto os pontos fortes consolidados como as areas que merecem particular
atencdo estratégica. Esta compreensdo aprofundada da distribuicdo das competéncias
constitui um alicerce essencial para as recomendagdes que serdao formuladas posteriormente,
visando o objetivo especifico de propor um modelo de competéncias de lideranga para a

carreira de Oficial de Policia.
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CONCLUSAO

A lideranga manifesta-se como uma interacdo dinamica entre pessoas € ambientes
organizacionais, sendo fortemente moldada por experiéncias praticas e contextuais. O
processo de aprendizagem do lider policial concretiza-se, sobretudo, na agdo: quando
enfrenta desafios operacionais, gere recursos € situagdes complexas e toma decisdes em
ambientes de elevada exigéncia. O seu aperfeicoamento ¢ um processo longitudinal e
evolutivo, que assenta no desenvolvimento progressivo de competéncias, no qual a formagao
e, sobretudo, a experiéncia profissional, desempenham um papel central e estruturante.

Apesar da importancia da formagdo, o desenvolvimento efetivo das competéncias de
lideranca resulta, em grande parte, da pratica em situacdes reais e da adaptagdo continua as
exigéncias do servico policial, influenciadas por diversas variaveis que se entrelacam ao
longo do percurso de cada lider.

O presente estudo teve como objetivo geral avaliar as competéncias de lideranga dos
Oficiais da PSP. Para tal, foram delineados objetivos especificos e formuladas hipoteses que
orientaram a metodologia adotada e a subsequente analise dos dados. Com vista a atingir o
desiderato da investigacdo, foi aplicado um inquérito por questiondrio aos Oficiais de
Policia, com o intuito de obter a sua percecdo relativamente as competéncias de lideranga
com maior relevancia no desempenho das suas atividades funcionais. Paralelamente, e de
forma a tornar esta andlise mais completa, foi também aferida a frequéncia com que estas
competéncias sao efetivamente aplicadas no quotidiano profissional.

Esta conclusdo, para além de procurar responder a pergunta de investigagdo, analisa
a concretiza¢do dos objetivos estabelecidos e a confirmacdo ou infirmacdo das hipdteses
formuladas. Adicionalmente, apresenta as principais limitacdes do estudo, bem como
recomendacdes para futuras investigagoes.

Os dados obtidos corroboraram parcialmente a literatura analisada, revelando uma
valorizagdo consistente de competéncias centradas no proprio lider, como a Resiliéncia e a
Tomada de decisdo. Verificou-se também a valorizagdo de competéncias interpessoais, que
orientam a interagdo e socializagao entre o lider e os seus liderados, como o Desenvolvimento
dos outros e a Compaixdo e Sensibilidade, essenciais para a pratica de uma lideranca
humanista.

Este equilibrio entre competéncias pessoais e interpessoais ¢ indicativo de um

modelo de lideranga cada vez mais exigente e multifacetado. Embora a lideranca exija certas
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competéncias individuais, como a autoconsciéncia, a comunicacao e a flexibilidade, também
implica uma forte orientagdo para as pessoas.

Assim, apesar da importancia das competéncias individuais do lider para o exercicio
da lideranga, nao se deve descurar a relevancia de uma conduta que valorize as relagdes
interpessoais e favorega a constru¢do de um ambiente colaborativo. A lideranga, para ser
eficaz e legitima, deve estar alicer¢ada no respeito, na empatia € na promogao do bem-estar
coletivo, criando um espaco onde as pessoas se sintam valorizadas, compreendidas e
motivadas a contribuir para o sucesso comum.

No que alude as hipoteses formuladas, que foram analisadas através da aplicacao de
um conjunto de técnicas estatisticas, concluimos que o sexo bioldgico, a categoria
profissional e o tempo de servico influenciam significativamente a perce¢ao dos Oficiais de
Policia sobre as competéncias de lideranga, pelo que se confirma H1, H2 e H3. A H4, que
previa a existéncia de uma correlagdo estatisticamente significativa entre a relevancia
atribuida e a frequéncia de aplicacdo das competéncias, foi igualmente confirmada
estatisticamente, indicando uma associagdo positiva entre a importancia e a pratica das
competéncias, contudo, a forca limitada desta ligacdo sugere que o suporte ndo ¢ absoluto
em termos praticos.

Como exposto na Figura 5, foi possivel aferir as competéncias que apresentam maior
média, sendo assim percecionadas pelos Oficiais da PSP inquiridos como mais relevantes.
Assim, o objetivo especifico 1) (identificar as competéncias de lideranga consideradas pelos
Oficiais da PSP como mais relevantes no desempenho das fungdes inerentes a sua carreira),
foi alcangado com sucesso.

Com base no enquadramento teodrico e no referencial descritivo das competéncias
(Apéndice H), foi possivel caracterizar todas as competéncias de lideranga presentes no
questionario, destacando-se as apontadas como mais relevantes. Desta forma, o objetivo
especifico 2) (caracterizar as competéncias de lideranga consideradas pelos Oficiais da PSP
como mais importantes), foi igualmente atingido.

Relativamente ao objetivo especifico 3) (propor um modelo de competéncias de
lideranca passivel de aplicagdo na carreira de Oficial da PSP), este foi alcangado por meio
da apresentagdo de um modelo de competéncias de lideranca. Importa salientar que as
competéncias incluidas no modelo decorrem dos resultados empiricos obtidos, os quais
justificam a sua inclusdo (Tabela 3/Figura 5).

Para promover e fortalecer o desenvolvimento da lideranca ¢ fundamental a

existéncia de uma linguagem comum, capaz de integrar diferentes abordagens e perspetivas,
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consoante a visdo, a cultura, as exigéncias e os objetivos de cada organizagdo. Neste
contexto, um modelo de competéncias de lideranca assume um papel central, funcionando
como referencial orientador para a atuagdo dos lideres e para a definicdo de expectativas
claras quanto ao seu desempenho.

O modelo proposto reflete uma combinacgdo de varias competéncias que os Oficiais
de Policia devem mobilizar no exercicio das suas fung¢des, com o objetivo de uniformizar
comportamentos e de assegurar uma lideranca eficaz e coesa na PSP. Este modelo podera
representar um contributo relevante para a gestdo de recursos humanos da instituigao,
funcionando como instrumento de apoio nos processos de formacao em lideranga. Afinal, ¢
por meio de uma cultura de melhoria e aprendizagem continua que se promove a eficacia e
0 sucesso a longo prazo. Paralelamente, do ponto de vista dos proprios Oficiais, o modelo
poderd assumir-se como uma ferramenta pratica, ajudando-os a identificar e colmatar
eventuais lacunas, bem como a potenciar o seu desempenho, de forma a corresponder as
expectativas e necessidades da instituicao.

Quanto ao objetivo especifico 4) (identificar fatores que exercem influéncia na
percecdo da relevancia das competéncias), o sexo biologico, a categoria e o tempo de servico
sdo exemplos de fatores que influenciam a perce¢do dos Oficiais de Policia sobre as
competéncias de lideranca.

Relativamente a pergunta de investigacdo, mediante os dados quantitativos obtidos,
constatou-se que os Oficiais de Policia consideram essenciais no desempenho das fungdes
inerentes a sua carreira profissional, as seguintes competéncias de lideranga: Credibilidade
e Integridade, Comunicag¢do, Tomada de decisao, Compaixdo e Sensibilidade, Resolugdo de
conflitos, Resiliéncia, Delegac¢do, Trabalho em equipa, Desenvolvimento dos outros e
Alinhamento estratégico.

A par destas competéncias, e tendo em conta aquilo que a literatura mais tem
destacado, ¢ importante que os Oficiais de Policia, face a complexidade global atual (e
futura), possuam igualmente competéncias como autoconsciéncia, inovagdo, Vvisdo,
humildade e resolug¢do de problemas, que se distinguem das competéncias mais tradicionais.
Efetivamente, competéncias como planear, dirigir, organizar e controlar, outrora adequadas
em contextos de previsibilidade e consisténcia, t€ém vindo a revelar-se cada vez menos
eficazes. Na atualidade, desenvolver outro tipo de competéncias € a chave para garantir o
sucesso neste ambiente de mudanga.

Apos a elaboragdo deste estudo, fica claro que uma das competéncias mais criticas

para uma lideranca bem-sucedida na contemporaneidade, onde a volatilidade e incerteza
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desafiam as abordagens da lideranga tradicional, ¢ a capacidade de aprender com a
experiéncia e de adaptacdo a mudanca. A eficdcia organizacional, que reflete a prosperidade
e sobrevivéncia de qualquer organizagao, depende em grande medida desta competéncia.

Os lideres desempenham um papel crucial na eficacia das suas organizagdes, pois
tém a capacidade de influencia-las de diversas formas, como por meio de uma visao e gestao
mais estratégica, da valorizacdo e desenvolvimento continuo dos recursos humanos, e da
promocao de uma cultura organizacional soélida, alinhada aos valores essenciais da
institui¢ao e promotora de um clima de compromisso € uniao.

Um Oficial de Policia que seja, verdadeiramente, um lider, deve reconhecer a
importancia vital de adotar uma abordagem estratégica, sustentada num planeamento
rigoroso, numa gestdo eficiente de recursos e numa visdo alinhada com os designios
institucionais. Além disso, deve valorizar uma cultura de feedback, promovendo um
ambiente onde a comunicacdo clara, aberta e honesta constitua uma pratica constante.

O reconhecimento do desempenho dos policias sob o seu comando, dire¢do ou chefia,
¢ essencial. Trata-se ndo apenas de uma forma de valorizagdo individual, mas também de
um poderoso instrumento de motivagao coletiva, contribuindo decisivamente para a retencao
de talentos e para a consolidacdo de equipas coesas ¢ comprometidas com as missdes €
atribui¢des da PSP.

A capacidade de delegar funcdes, decisdes e responsabilidades ¢ uma competéncia-
chave. No entanto, a delegagdo deve ser sempre acompanhada de apoio, supervisdo e
orientagdo. Paralelamente, cabe-lhe promover ativamente um clima favoravel a adaptacao,
a aprendizagem, a inovagao e ao desenvolvimento pessoal e profissional, tanto do préprio
como daqueles que orienta.

Compete-lhe, igualmente, a resolucdo célere e eficaz de conflitos e problemas, de
forma a assegurar um ambiente de trabalho positivo, assente na confianga e no trabalho em
equipa. Acima de tudo, um Oficial de Policia deve ser um modelo a seguir: um exemplo de
ética, empatia, compaixao e sensibilidade, capaz de inspirar todos aqueles que lidera. Ainda
que deva manter-se orientado para os resultados e metas institucionais, ¢ fundamental que
demonstre um compromisso genuino com o bem-estar, a satisfacao e o desenvolvimento dos
outros, reconhecendo que o verdadeiro sucesso da lideranca reside na capacidade de
promover o crescimento coletivo da instituicao.

Em sintese, 0 sucesso de uma organizagao estd intimamente ligado a sua capacidade
de identificar, nutrir e desenvolver as competéncias dos seus lideres, que devem ser

orientadas para os designios estratégicos organizacionais, mas também para as relagdes
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interpessoais. A PSP ndo ¢ excecdo a esta premissa, pois a eficdcia da institui¢do esta
intrinsecamente relacionada com as competéncias e o desempenho dos seus Oficiais de
Policia, que exercem um papel crucial na gestdo e motivagao do efetivo policial.

Esta investigacdo oferece uma visao mais aprofundada de algumas competéncias
que, atualmente, devem ser aplicadas no desempenho dos Oficiais de Policia. Uma lideranga
solida reforga significativamente a imagem institucional, o que transmite confianca e
credibilidade. Ao identificar e desenvolver as competéncias dos seus Oficiais, a PSP
assegura que estes estejam devidamente preparados para lidar com as exigéncias e
necessidades contemporaneas.

Os contributos desta investigagdo sdo duplos: por um lado, oferece uma
sistematizagdo teorica adaptada ao contexto policial; por outro, propde um modelo pratico
de competéncias de lideranca, passivel de ser integrado nos planos de formacao continua e
de promocgao na carreira dos Oficiais da PSP.

Espera-se que alguns dos insights apresentados contribuam para o enriquecimento e
aprofundamento do conhecimento sobre a lideranga na PSP, particularmente no que se refere
ao desenvolvimento dos seus Oficiais de Policia, com o objetivo de potenciar o seu
desempenho e, simultaneamente, fortalecer a instituicdo como um todo. Promovendo, assim,
0 sucesso, a adaptabilidade e a prosperidade desta tdo nobre institui¢ao.

Apesar do rigor metodologico, o estudo enfrentou limitagdes, como a dificuldade em
identificar um instrumento recente, gratuito e cientificamente validado, e a escassez de
bibliografia especifica no contexto policial, o que limitou a fundamentacdo teorica e
comparativa da investigacao.

Recomenda-se, para investigacoes futuras, a realizagdo de uma anélise fundamentada
numa abordagem bottom-up, que possibilite a recolha das perce¢des dos policias de outras
carreiras (Chefes e Agentes) sobre as competéncias de lideranga dos seus superiores
hierarquicos, permitindo o cruzamento de dados e a identificagdo de eventuais diferencas
e/ou semelhangas face aos resultados obtidos na presente investigacao, bem como o estudo
longitudinal da eficicia do modelo de competéncias proposto. Esta continuidade
investigativa permitird refinar e aplicar com maior profundidade os contributos aqui

apresentados.

“Liderar pessoas ¢ a atividade mais desafiante e, por consequéncia, mais gratificante da
humanidade”.

(Willink & Babin, 2021, p. 333)
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ANEXO A — Balango Social 2024.

ANEXOS
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Nota. Adaptado de “Policia de Seguranga Publica. Balango Social 2024”, de Policia de Seguranga Publica (PSP),

2025, p. 7. Copyright 2025 PSP.
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ANEXO B — Conteudo funcional das Categorias da Carreira de Oficial de Policia.

Categorias

Conteudo funcional

Superintendente-

Chefe

Fungdes de comando e dire¢ao superior;

Fungdes de inspec¢do superior, coordenando equipas inspetivas;

Fungdes de comando de comandos regionais e metropolitanos ¢ da Unidade
Especial de Policia (UEP);

Fungdes de comando e dire¢ao dos estabelecimentos de ensino policial;

Fungdes de dire¢ao executiva dos Servicos Sociais;

Fungodes de oficial de ligagdo do Ministério da Administracdo Interna e de
representacao junto dos organismos internacionais ou paises estrangeiros;

Fungdes de direcdo e coordenacdo de equipas afetas a projetos de elevada
complexidade, designadamente nas areas da investigacdo cientifica, da ciéncia
policial e do comando e dire¢ao;

Func¢des de docéncia, formagdo e outras de natureza equivalente.

Superintendente

Fungdes de comando de comandos distritais;

Fungoes de coadjuvacdo e substituicdo do comandante de comandos regionais e
metropolitanos e da UEP;

Fungoes de inspegao;

Fungdes de dire¢do intermédia do 1.° grau;

Fungodes de coadjuvacdo e substitui¢do dos diretores dos estabelecimentos de
ensino policial;

Funcdes de chefia da Dire¢ao de Ensino do ISCPSI,

Fungdes de chefia de area dos comandos metropolitanos e da UEP;

Funcdes de oficial de ligagdo do MAI e fungdes de representacdo junto de
organismos internacionais ou paises estrangeiros;

Fungdes de assessoria técnica de elevada complexidade, designadamente nas
areas da investigagao cientifica, da ciéncia policial e do comando e dire¢do;

Funcgdes de docéncia, formagdo e outras de natureza equivalente.
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Fungdes de coadjuvacdo e substituicdo do comandante de comandos territoriais

distritais;

Fungdes de comandante do corpo de alunos ou chefe da area de ensino de
estabelecimento de ensino policial;

Fungdes de dire¢ao do Centro de Investigacao do ISCPSI;

Fungdes de direcao intermédia de 2.° grau;

Fungdes de inspecao;

Fun¢des de comando de divisao policial dos comandos metropolitanos, das
subunidades operacionais da UEP e de forca destacada da UEP em comando
metropolitano;

Fungdes de chefia de area operacional dos comandos regionais e distritais;

Fungdes de oficial de ligacio do MAI e fungdes de representacdo junto de
organismos internacionais ou paises estrangeiros;

Fungdes de assessoria técnica complexa, designadamente nas areas da investigacao
cientifica, da ciéncia policial e do comando e dire¢ao;

Func¢des de docéncia, formagao e outras de natureza equivalente

Intendente

Fungdes de chefia de area de apoio dos comandos regionais e distritais;

Fungdes de coadjuvacgdo e substituicdo do comandante do corpo de alunos ou do
chefe da area de ensino de estabelecimento

de ensino policial;

Funcgdes de coadjuvagdo e substitui¢do do diretor do Centro de Investigacao do
ISCPSI;

Funcgdes de chefia de nticleos dos comandos metropolitanos, da UEP e da Direcao
Nacional;

Funcgdes de comando de divisdes policiais dos comandos regionais e distritais e de
for¢a destacada da UEP em comando distrital;

Funcdes de coadjuvagdo e substituicdo do comandante de divisdes policiais dos
comandos metropolitanos e das subunidades operacionais da UEP;

Funcdes de representacdo junto de organismos internacionais ou paises
estrangeiros;

Funcdes de assessoria técnica complexa, designadamente nas areas da investigagao
cientifica, da ciéncia policial € do comando e dire¢ao;

Fungdes de docéncia, formacao e outras de natureza equivalente.

Subintendente
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Comissario

Fung¢des de comando de esquadras, definidas como complexas, por despacho do
diretor nacional;

Fung¢des de comando de grupo nas subunidades operacionais da UEP e de forca
destacada da UEP em comando regional;

Fun¢des de coadjuvagao e substituicdo do comandante de divisao policial dos
comandos regionais e distritais;

Fungdes de chefia de area das divisdes policiais dos comandos metropolitanos;

Fungdes de chefia de nticleos dos comandos metropolitanos,

regionais e distritais, da UEP e da Direcdo Nacional;

Fungdes de comandante de curso nos estabelecimentos de ensino;

Fungdes de assessoria na estrutura de servicos da Direcdo Nacional, nos
estabelecimentos de ensino, nos comandos metropolitanos e na UEP,
nomeadamente em fungdes consultivas, de estudo ¢ de planeamento;

Fungdes de docéncia, formacao e outras de natureza equivalente.

Subcomissario

Fung¢des de comando de esquadra;

Fungdes de comando de subgrupo nas subunidades operacionais da UEP;

Fungdes de coadjuvacdo e substituicdo do comandante de grupo nas subunidades
operacionais da UEP;

Fungdes de chefia de area das divisdes policiais dos comandos regionais e
distritais;

Fungdes de chefia de nicleos dos comandos regionais e distritais;

Funcgdes de coadjuvacao e substituigdo do comandante de esquadras definidas
como complexas, por despacho do diretor nacional;

Fungdes de diretor de turma na EPP;

Funcdes de assessoria na estrutura de servicos da Direcdo Nacional, nos
estabelecimentos de ensino e nas unidades de policia, incluindo na respetiva
estrutura de servigos das divisdes policiais metropolitanas, nomeadamente em
fungdes consultivas, de estudo e de planeamento;

Fungdes de docéncia, formacao e outras de natureza equivalente.

Nota. Anexo I do Decreto-Lei n.° 243/2015, de 19 de outubro. Diario da Republica, 1.* série, n.° 204. 9054- 9086. Aprova o
estatuto profissional do pessoal com fungdes policiais da PSP.
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ANEXO C — Modelo de lideranga do Exército dos EUA.

2. Presenca

- Profissionalismao
- Boa forma fisica
- Confianga
- Resiliéncia

3. Intelecto

- Agilidade mental
- Capacidade de
Julgamento
- Inovacdo
- Tato interpessoal
- Pericia técnica

4. Resultados
- Atinge os resultados
(antecipa, melhor
desempenho, integra
papeis, recursos
prioriza)
- Melhora a performance
- Da feedback
- Executa
- Adapta

Nota. Adaptado de “Plano Integrado de Desenvolvimento de Competéncias de Lideranga Policial”, 2021, ISCPSI,
p. 13. Copyright 2021 ISCPSI.
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ANEXO D — Modelo de competéncias de lideranga.

Tipologia Pessoais (cognitivas) Sociais Funcionais Organizacionais
Dominio De si proprio Das relagdes com os Do trabalho, Da gestao
outros atividades e tarefas
- Coragem - Relagdes - Tomada de - Gestao de
- Autoconfianca Interpessoais decisdo conflitos
- Autocontrolo - Influéncia pelo - Capacidade para - Visdo
- Flexibilidade e exemplo resolver problemas
adaptabilidade - Empatia - Orientagdo para a
- Determinagdo e - Lideranga por tarefa
perseveranga delegacao - Aptidao técnica e
- Otimismo e - Lideranca profissional
entusiasmo participativa
Competéncias - Consideragao - Abertura a
- Transparéncia multiculturalidade
- Proatividade - Reconhecimento,

valorizagao e feedback
positivo
- Comunicagao
- Assertividade
- Trabalho em equipa
- Desenvolvimento
dos outros
- Orientacdo para as

pessoas

Nota. Adaptado de “Proficiency level of leadership competences on the initial training course for firefighters: A case study of Lisbon
fire service”, de J. Carolino & C. Rouco, 2022, Fire, 5(1), p. 4. Copyright 2022 Fire
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APENDICES

APENDICE A — Competéncias presentes no questionario.

Agilidade de aprendizagem Gestao de relacionamentos
Alinhamento estratégico Influéncia
Autoconsciéncia Iniciativa
Compaixao e Sensibilidade Inovacgao
Comunicagao Recrutamento e retengdo de talentos
Credibilidade e Integridade Resiliéncia
Delegagao Resolugdo de conflitos
Desenvolver os outros Tomada de decisao
Feedback Trabalho em equipa
Flexibilidade Visao
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APENDICE B — Autorizagio para utilizagdo do Leadership Gap Indicator (LGI).

RE: [External] Website Submission Motification: Request to Reprint & Republish

5 mensagens

Republish Requests <republish@ccl.orgs> e, 20/089/2024 15224
Para: beatrizmm -
Ce: Republish Requests <republish@ccl.org=

Hi Beatriz,

Thank you for contacting us.

Permission is granted, please cite Center for Creative Leadership (CCL) as the source.

Thanks,

Toni

Tani Davis
(7] Project Manager, Assassments
Center for Creative Leadership

Eastarmn Standard Time

Crffice:
Email: §

wrarw.col.org
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From: Web Submission MNotification <noreply @ccl.ong=

Sent: Wednesday, September 18, 2024 7:22 PM

To: Republish Requests <republish @ccl ong

Subject: [External] Website Submission Motification: Reguest to Reprint & Republish

Thit masaage hat ofiginsted from an External Source. Help proiest CCL and our clisnts by using proger judgment and
caution when opening attachments, clicking links, or respanding 1o this email

Request to Republish Submission:

Date Submitied: 08M82024

Contact Details:

First Name: Beatriz
Last Name: Bamardes
Job Tite: Aspirante a Oficlal de Policia

Drganization; ISCPS! (PSP, Porugal)

Work Address:

Address Line 1: Rua 1* de maio 3, 1300-352 Lisboa
Adduess Ling 2; 3

State | Province: Portugal

Zip [ Postal Code: 1300-352

Coyntry; Portugal

Email: beatirmmbI@gmald com | Email Format Prefersmts:

Wark Phone: 35191 IR

Where do you intend to republish CCL content?
Il intend to use LGl for my master's thesis.

List the titles of the articles you would like to republish. Please indicate if youw are seeking permission to republish
articles on an ongoing basis.

| intend to use the Leadership Gap Indicator (LGI) to identify the leadership competencies of Portuguese police
officers (Policia de Seguranga Puablica, PSP) in order to propose a competency model.

Tell us about your company or organization:
I'm a student at the "Instituto Superior de Ciencias Policiais e Seguranca Interna (ISCPSI)", which is part of the
Policia de Seguranca Publica (P5P).

Are vou willing to add 3 link? ; No
Web Address (URL) where the link to the CCL Web site will appear.

Internet f Search Engine Results

If Other, please explain:
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APENDICE C — Questionario aplicado.

As competencias de lideranga dos

Oficiais da Policia de Seguranc¢a Publica
Carolg) participante,

0 presenie quesiiondrio integre-se no desenvalbdmento da Dissertagio de Mestrado em
Seguranga Publica da Ingtituto Superior de Cléncias Policiais & Seguranda Intemae, sob
orieniecio da Professora Doutore Sonia Morgado e do Professor Doutor Antdnio
Rasinha.

Destina-ze a recolher informacio para identificer & competéncias de lideranca dos
Oficials da Policia de Seguranga Pdblica & baseia-se no Leadership Gap inglcator, cujo
uza fol devidemente autarizado pelo Center for Creative Leaderahip.

A sus participegao & voluntaria & todas a8 respostas gafbo fratadas de forma andnima e
confidenciel, sendo utilizades apenas para fins ecadémicos. O preenchimento do
guestionario leverd aprosimadameante 5 minutos.

Agradeco desde j4 a sua disponibilidade e colaboracio. Caso tenha alguma divida sobre
o estude am guestio, poderd contaciar-me através de e-mail bmbernardes@psp. pt.

Multo obrigeds.

Atenciosaments,
A Aspirante a Oficial de Policia,

Begtriz Barnardes

* Il i s Aeidiinta alrinal Aiis
Uit :

Parte I: Consentimento informado

1. "Li e compreendi a informac&o fomecida sobre o questionario gue integra a *
presente investigagdo sobre As competéncias de lideranga dos Oficiais da
Folicia de Seguranga Publica, e concordo em regponder voluntariamente a este
questionario”

{Ca=0 n&o concorde, por favor feche o presente formulario)

Marcar apenas uma ovai.

__Jalm
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Parte II: Questionario de competéncias de lideranga

A

Mo que alude &0 desempenho das fungdes inerentes & carreira de Oficial de Policia da
Paolicia de Seguranga Publica, indigue o grau de importéneia das seguinies
afirmegies. Deverd ter em consideratao & seguinte escala: (1) Mada Importants; (2)
Pouco importants; (3) Importante; (4) Multo importante; (5) Extremamenie importanie.

2. 1. Comunicar de forma clara até os conceitos mais complexos. *

Marcar spenas uma oval.

P T S
Fal

3. 2 Demonstrar um interesse genuing pelos outros e sensibilidade as suas *
necessidades.

Marcar spenas uma oval.
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4.

5.

b.

3. Produzir resultados positivos e minimizar danos a0 resolver conflitos de
farma rapida e justa.

Marcar apenas umna oval.

g

4. Ganhar e preservar a confianga agindo com integridade, honestidade e
transparéncia.

Marcar apenas umna oval.

r |

5. Tomar decisdes oporiunas e baseadas em julgamentos salidos. *

Marcar apenas umna oval.

I |

*
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7. & Aproveitar eficazmente o talento e a energia de outras pessoas para a *
realizagao de tarefas.

Marcar apenas uma owval

1
-
s
4
05

B. 7.Formecer onentagdo e apoio para ajudar os outros a aprender e crescer. *

Marcar apenas uma oval

|
_ )z
g
4
s

9. 8. Formecer informagbes objetivas gue ajudem os outros a manter ou a melharar *
0 SEU Comportamento.

Marcar spenas uma ovall
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10. 9. Adaptar-se para enfrentar os desafios de um ambiente dinamico. *
Marcar apenas uma oval

Ca
)2
e
)4

s

11.  10. Persuadir 0s outros a promover a CoOOperagac e o Compromisso. *
Marcar apenas uma oval
(@)
G2
s
s

G258

12, 11. Avaliar situagdes de forma independente, resolver conflitos e liderar agoes *
sem hesitacao.

Marcar apenas uma oval

N
(2
(s
4

C s
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13. 12, Cniar ambientes que promovam o pensamento inovador € a experiéncia
pratica.

Marcar apenas uma oval.

( _‘,11
2
@D
C )4
Js

14. 13. Aprender e adaptar-se rapidamente ao trabalho. *

Marcar spenas uma oval

(:x~|
D2
s
(s

(DS

15. 14 Construir e fortalecer relagoes de trabalho produtivas. *

Marcar apenas uma oval

l:]1
)3
':.3

C a4
C s
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16. 15 Lidar de forma positiva com o siress, a incerteza e os contratempos. *

Marcar spenas uma oval

17. 16, Ter uma visao precisa sobre os proprios pontos fortes e areas de *
desenvolvimenta.

Marcar spenas uma oval

0
()2
L3
4

)5

18. 17. Mobilizar os outros em tomo de uma estratégia comum. *

Marcar spenas uma oval

i
2
()3
4
[ s
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19. 18. Enconfrar, recrutar & reter pessoas talentosas. *

Marcar gpenas uma oval

20.

Marcar gpenas uma oval

_n
2
13
14
15

21.  20. Criar e comunicar uma imagem convincente do futuro. *

Marcar spenas umasa oval

0
()2
]
4
s

19. Unir & envolver um grupo de pessoas para alcangar um objetivo comum.
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Parte Il: Questiondrio de competéncias de lideranga

B.

Mo desempenha das suas fungdes enquanto Oficlal de Policla da Pollcia de Ssguranca
Publice, indique com que frequéneia eplica &s seguintes afirmeagdes. Devera ter em
consideragan & seguinte escala: (1) Munca; (2) Baraments; (3) Ocastonalrmente; (4)
Frequentements; (5) Muita frequéncia,

22. 1. Comunicar de forma clara até os conceitos mais complexos.

Marcar gpenas uma oval

1
#

23. 2. Demonstrar um interesse genuino pelos outros e sensibilidade as
suas necessidades.

Marcar gpenas uma oval

—
A1
_-'_'\.
42
—
f
I, J 32

04

o
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24, 3. Produzir resultados positivos e minimizar danos ao resolver conflitos de
forma rapida e justa.

Marcar apenas uma oval

25 4. Ganhar e preservar a confianga agindo com integridade, honestidade e
transparéncia.

Marcar apenas uma oval

26. 5. Tomar decisbes oportunas e fundamentadas em julgamentos solidos. *

Marcar apenas uma oval
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27, 6. Aproveitar eficazmente o talento e a energia de outras pessoas para a
realizagao de tarefas.

Mavrcar apenas uma oval

28. 7. Fomecer crientagao e apoio para ajudar os outros a aprender e crescer, ©

Mavrcar apenas uma oval

29 B Fomecer informagbes objetivas que ajudem os outros a manter ou a
mielhorar o seu comportamento.

Mavrcar apenas uma oval
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20, 9 Adaptar-se para enfremtar o= desafios de um ambiente dinamico. *

Marcar spenas uma oval

31. 10. Persuadir o outros a promover a8 Cooperagao e o cCompromisso. *

Marcar spenas uma oval

N
L
13
J4
(s

32, 11. Avaliar situagdes de forma independente, resolver conflitos e liderar agides *
sem hesitagso.

Marcar spenas uma oval

11
2
(__Js
L4

5
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33. 12. Cniar ambientes que promovam o pensamento inovador e a experiéncia

pratica.

Marcar apenas uma oval.

a_'u 1
()2
o) 3

'4

s

34. 13. Aprender e adaptar-se rapidamente ao trabalho. *

Marcar apenas uma oval.

"1

/2

J U U

l7.|3
(D4
(s

35. 14. Construir e fortalecer relagoes de trabalho produtivas. *

Marcar apenas uma oval.
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36. 15 Lidar de forma positiva com o stress, a incerteza e o8 contratempos. *

Marcar apenas umna oval

37, 16. Ter uma visdo precisa sobre os proprios pontos fortes e areas de
dezenvalvimento.

Marcar apenas umna oval

0
Dz
s
4
)5

38,  17. Mobilizar os outros em tomo de uma estratégia comum. *

Marcar apenas umna oval

)2
s
L4

s
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39.  18. Emncontrar, recrutar e reter pessoas talentosas. *

Marcar gpenas wms oval

40. 19 Unir e envolver um grupo de pessoas para alcangar um objetivo comum. =

Marcar apenas uma oval

471,  20. Criar e comunicar uma imagem convincente do futuro.

Marcar gpenas wms oval

A1

Parte lIl: Caracterizacao socicdemografica
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42

43.

44.

45.

1. Sexo ™
Marcar apenas uma oval

I Femnining

| Masculino

2. |dade *

3. Anos de servigo (sem contar com o tempo do CFORSCFC/CRA) *
Caso ainda nfo tenha cempletado 1 ano de servigo, colegue O (2eno).

4. Categoria *
Marcar penas uma oval

"I Subenmissdnio
I Comizsario

) Subintendente
) Intendente

J Bupedintendanta

) Buperintendente-chefe
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46. 5. Possui algum tipo de formag3o na area da lideranga *

Marcar rudoe o gue lar splicdvel

| Formagio ministrada no Curso de formacso inicial (CFOP)

| Formagao mindstrada nos Cursos de promogSo (CCOP/CDER)
L] Formagio continug/ao longe da vida {e.g., Cursa de comendo e lideranca)
| | Formagao académica (e.q., Meatrado/Pbe-gradusgso em lideranga)

| M&D possuo

| Duira:

0 questionario chegou ao fim.

Submeta-o, clicando em “Enviar®,
Agradego mais uma vez a sua colaboracio.

Azpirente & Oficial de Policia,
Beatriz Bernardes.
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APENDICE D — Requerimento para aplicagio de inquérito por questionario.

.
MINISTERIO DA ADMINISTRACAD INTERNA
POLICIA DE SEGURANCA PUBLICA

INSTITUTO SUPERIOR DE CIENCIAS POLICIAIS
E SEGURANCA INTERNA

Exmo. Sr. Diretor Nacional Adjunto, para a UORH,
MI Superintendente Ismagl Pereira Gaspar Jorge

Assunto: Solicitago de colaboragdo em trabalho de Dissertacdo de Mestrado Integrado em
Ciéncias Policiais

Eu, Beatriz Maria Mestrinho Bernardes, Aspirante a Oficial de Policia finalista do Curso de
Mestrado em Seguranga Publica, no dmbito da realizagio da dissertacio de mestrado intitulada
“As competéncias de lideranga dos Oficiais da Policia de Seguranga Puablica”, sob orientagio
da Professora Doutora Sonia Morgado e do Professor Doutor Antdnio Resinha, venho mui
respeitosamente solicitar a V.2 Ex.® autorizagao:

Para a recolha dos seguintes dados:
1. Womero atual de Oficiais a desempenhar funges na instituigao (ndmero total);
2. Ndmero atual de Oficiais a desempenhar fungdes na instituigao por categoria.

Para a realizagio de um Inquérito por Questionario a todos os Oficiais de policia a desempenhar
fungdes na instituigao.

A recolhalrealizacio destes/deste dadosiquestionario tem como intuito identificar e caracterizar as
competéncias de lideranga dos Oficiais de policia da Policia de Segurancga Publica.

Comprometo-me a manter a confidencialidade dos dados recolhidos, fora do ambito da
elaboracdo e discussdo da dissertago, bem como a cumprir as demais regras éticas relativas a

realizacdo de investigagdo cientifica.

Pede deferimento.

Lisboa, 16 de fevereiro de 2025

(Assinatura da ACP)
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APENDICE E — Autorizagio para aplica¢io do inquérito por questionério.

Adend 4

A 2 Cor e

MINISTERIO DA ADMINISTRAGCAO INTERNA )

POLICIA DE SEGURANGA PUBLICA € A("‘ ()

O
INSTITUTO SUPERIOR DE CIENCIAS POLICIAIS Ul & e
E SEGURANCA INTERNA ol et ey
P -/\U. Carm T
18 FEV 2075 ( .
) Diretor Nac djunto
Exmo. Sr. Diretor Nacional Adjunto, para a UORH, Recu / Inanos

MI Superintendente Ismael Pereira Gaspar Jorge

&mae, Pereird Gaspar Jorge
Assunto: Solicitacdo de colaboragio em trabalho de Dissertacdo de Mestrado "!W%?eﬁﬁbnte

Ciéncias Policiais

Eu, Beatriz Maria Mestrinho Bernardes, Aspirante a Oficial de Policia finalista do Curso de
Mestrado em Seguranga Plblica, no ambito da realizacdo da dissertagiio de mestrado intitulada
"As competéncias de lideranca dos Oficiais da Policia de Seguranca Publica", sob orientagio
da Professora Doutora Sénia Morgado e do Professor Doutor Anténio Rosinha, venho mui
respeitosamente solicitar a V.= Ex.* autorizacéo:

Para a recolha dos seguintes dados:
| 1. Numero atual de Oficiais a desempenhar fungdes na instituicdo (nimero total);

' 2. Nomero atual de Oficiais a desempenhar fungdes na instituicdo por categoria.

Para a realizagdo de um Inquérito por Questionario a todos os Oficiais de policia a desempenhar
S —
fungbes na instituigdo.

Comprometo-me a manter a confidencialidade dos dados recolhidos, fora do ambite da
elaboragdo e discussdo da dissertagdo, bem como a cumprir as demais regras éticas relativas a
realizagdo de investigagéo cientifica.

Pede deferimento.

Lisboa, 16 de fevereiro de 2025

(Assinatura da AOP)
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APENDICE F - Divulgagdo de questionario.

n Beatriz Maria Mestrinho Bernardes ¥ Responder a todos | v

DN OF - Nicleo de Estudos & Formagio: DN DF - Nixleo de Formagao Policiat
[ Despacho AOP Beawizp.. |,
!El, 25948

Transfer

Exmos.|as) Senhores(as),

Eu, Beatriz Maria Mestrinho Bernardes, Aspirante a Oficial de Policia M/1! do 37.2 Curso de Formagdo de Oficiais de Policia, do Mestrado em Seguranga Publica, no ambito dz Dissertacio de Mestrado intitulada
"As competéncias de lideranga dos Oficiais da Policia de Seguranca Publica”, sob orientag3o cientifica da Professora Doutora Sonia Morgado e do Professor Doutor Anténio Rosinha, venho por este meio solicitar mui
respeitosamente a divulgag3o do seguinte inquérito por quastionario, superiormente autorizado, conforme anexo.

Link do questionario:
https://docs google.com/forms/d/e/1FAIpQLScxs6UDb7ZXg78ptcMxwRvCt DTIxHCizKUw-NosGe-GOVwOwRe fviewform?usp=header

o ionario deve ser aplicado a:

- Aos policias da carreira de Oficial que desempenham, atualmente, fungdes na Instituigdo.

Atencicsamente,
“Uma Polica das epar3 as guranca, igualdade, respeito e confianca.” - Estratégia PSP 2024/2028
Beatriz Maria Mestrinho Bernardes  JJJ fJ ff POLICIA
SEGURANCA PUBLICA \
Aspirante ¥
ISCPSI
ooyt 4 ;':‘ ) Instituto Superior de Ciéncias Policiais e Seguranca Interna
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APENDICE G — Pedido de insisténcia.

Beatriz Maria Mestrinho Bernardes £ Responder a todos | ¥
s=g 24-03, 1414
DM DF - Micleo de Cooperagdo & Assessoria Técnica; DM DF - Nodeo de Estudos & Formagio ¥

Exmos.(as) Senhores(as),

Boa tarde,

Mo seguimento do pedido de divulgacdo do questiondrio intitulado "As competéncias de lideranca dos Oficiais da Policia de Seguranca Piablica”, venho, por este
meio, solicitar a gentileza de realizarem uma insist&ncia junto dos Senhores Oficizis de Policia, com o objetive de obter um maior nimero de respostas.

Link do questionario:
https://docs. google com/forms/d/e/1FAlpQLScxs6 Ub7ZX07 8ptc Mxw RBvCHDTInHCizKUw-MNosGo-GOVwOwRe fviewform ?usp=header

Atenciosamente,

“Uma Policia das pessoas e para as pessoas: seguranga, igualdade, respeito e confianga.” — Estratégia PSP 2024/2026

Beatriz Maria Mestrinho Bernardes  Jif i/ ff POLICIA “ ‘ e

¥

S e
Aspirante : vl
ISCPSI
Rua 1.2 de Maio, n.? 3 | 1349-040 Lisboa | PORTUGAL Instituto Superior de Ciéncias Policiais e Seguranca Interna

Tel: (#351) 21 902 06 00 | Fax: (+351) 21 902 06 99

Email: bmbernardes@psp_pt

n policiasegurancapublica | iscpsi.policia www.psp.pt | www.iscpsi.pt " PT
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APENDICE H — Referencial de competéncias de lideranga.

Competéncia Descrigao

Agilidade de Vontade e capacidade de aprender com a experiéncia e, subsequentemente, de

aprendizagem utilizar essa aprendizagem para alcangar um desempenho bem-sucedido em
condi¢des novas ou dificeis (Lombardo & Eichinger, 2000; Meuse et al., 2010;
Meuse & Harvey, 2022).

Alinhamento Garantir que processos, acdes e decisdes estdo integrados e alinhados com a

estratégico™® estratégia, objetivos e metas organizacionais, promovendo coeréncia e uma dire¢cdo
unificada em todas as iniciativas (Andrade & Barreto, 2015).

Autoconsciéncia | Demonstrar capacidade de autorreflexdo (Brewer & Devnew, 2022), de modo a

compreender as suas emogoes, valores, pontos fortes e fracos, bem como o impacto

que estas exercem sobre os outros (Caldwell & Hayes, 2016).

Compaixao e

Adotar uma postura compreensiva, de tolerancia e aceitagdo. Manter-se aberto e

Sensibilidade* | disponivel ao sofrimento do outro, com uma atitude isenta de julgamento ¢ um
genuino compromisso de apoio (MacBeth & Gumley, 2012; Neff, 2003).
Comunicagao* Transmitir uma ideia ou conjunto de ideias de forma clara, precisa e concisa, de
modo oral ou escrito a uma pessoa ou um grupo (Silva et al., 2006). Transmitir e
interpretar as informacgdes por meio de simbolos comuns, verbais e/ou ndo verbais
(Gibson et al., 2006).
Credibilidade e | Demonstrar retiddo, pautando-se pela honestidade, veracidade, principios ético-
Integridade™ morais ¢ um forte sentido de dever (Vieira, 2002). Comunicar de forma aberta e
honesta e cumprir promessas € compromissos. Admitir e aceitar a responsabilidade
pelos erros, sem manipular ou enganar os outros (Yulk & Gardner, 2020).
Delegacao* Atribuir responsabilidades, tarefas ou decisdes, mantendo, no entanto, algum
controlo e monitorizagdo do processo (Burke & Collins, 2001).
Desenvolvimentos | Promover o desenvolvimento dos recursos humanos, de modo a adequar os seus

dos outros*

comportamentos as exigéncias e necessidades organizacionais (Loureiro et al.,
2016). Evidenciar vontade para motivar e ajudar os outros a crescer, fornecendo a

orientagdo necessaria (U.S.Army, 2022).

Feedback

Fornecer informagdes objetivas a outras pessoas sobre o seu comportamento,

desempenho ou conhecimentos, cuja finalidade ¢ promover a sua autoconsciéncia e
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a melhoria ou mudanga comportamental (Fulham et al., 2022; Hattie & Timperley,

2007).

Flexibilidade

Adaptar-se e trabalhar eficazmente em situagdes distintas e incertas, de modo a
atingir um determinado objetivo, consoante as necessidades atuais (Chung & Wu,

2011; Loureiro et al., 2016).

Gestado de

relacionamentos

Construir, gerir ¢ manter interacdes saudaveis, produtivas e respeitosas entre
pessoas, de forma empatica, contribuindo para um ambiente organizacional mais

harmonioso, colaborativo e eficaz (Antunes, 2020).

Influéncia

Capacidade para persuadir os outros a aceitar uma ideia ou a adotar um determinado
comportamento, através do reconhecimento das perspetivas e justificacdes

apresentadas (Miiller & Turner, 2010).

Iniciativa

Iniciar e desenvolver a¢des autdnomas, de forma célere e decisiva, com o proposito
de contribuir para a concretizagao dos objetivos estratégicos da organizagao (Chung
& Wu, 2011; Rouco, 2012). Tomar decisdes ou iniciativas que permitam
operacionalizar ideias com potencial para gerar mudangas positivas (Marin-Garcia

et al., 2016).

Inovagao

Analisar e identificar oportunidades, explorando novas formas de atuagdo,
revelando disposicao e capacidade de adaptacdo as exigéncias contextuais (Loureiro
et al.,, 2016). Demonstrar criatividade, persisténcia, motivacdo e propensdo para
correr riscos calculados e para solucionar problemas complexos. (Ovbiagbonhia et

al., 2019)

Recrutamento e
retengao de

talentos

Selecionar, manter e motivar continuamente os colaboradores, promovendo o seu
bem-estar e desenvolvimento, de modo a aumentar a sua satisfagdo no contexto

organizacional (Ramires, 2021).

Resiliéncia*

Superar e recuperar rapidamente de adversidades, ou seja, situacdes de rutura, stress
ou emocionalmente desestabilizadoras (Loureiro et al., 2016; Filstad & Karp, 2020).
Identificar e selecionar op¢des (Kinicki & Kreitner, 2006), com vista a obtengao de

resultados ou a resolucdo eficaz de problemas (Ivancevich et al., 2006).

Resolugao de

conflitos*

Mitigar os conflitos imediatos, de modo a garantir um ambiente de trabalho
harmonioso. Implementar praticas preventivas que promovam uma cultura
organizacional baseada na valorizagdo da diversidade de pensamentos e de opinides

(Ferreira & Lopes, 2024).
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Tomada de Identificar e analisar problemas, em tempo oportuno, procurando causas e
decisao* antecipando ou implementando solu¢des que os resolvam (Rouco, 2012).

Trabalho em Manifestar comportamentos orientados para o desenvolvimento da cooperacao e da
equipa* colaboracao no seio de um grupo, visando o alcance de objetivos comuns (Vieira &

Vardo, 2016). Demostrar a inteng@o de trabalhar com os outros (Spencer & Spencer,

1993), solicitando os seus contributos (Chung & Wu, 2011).

Visao Capacidade para prever o futuro através de uma visao entusidstica e enriquecedora,
e de envolver os outros numa perspetiva comum, mobilizando-os em torno de

aspiragoes partilhadas (Kouzes & Posner, 2007).

Nota. *- Competéncias consideradas mais relevantes pelos Oficiais da PSP.
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APENDICE I - Proposta de modelo de competéncias de lideranga para a carreira de Oficial
da PSP.

Credibilidade .
e Integridade -~ Comunicagao
< N

Tomada

Resiliéncia de decisao

Competéncias \

. de lideranca
Compaixao e

Sensibilidade Delegagio
\ /
Resolugdo Trabalho
conflitos em equipa
\Desenvolviment{
dos
outros
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APENDICE J — Tabela de Correlagdes.

Varidveis 1 2 3 4 5 5 7 8 5 10 1 12 13 14 15 16 17 18 13 20
1
2 0369
3 0379%* 0491%
4 0319%* D348% 0443%
5 0361%F 0289%F 0494%F (464%F
6  0385% 0348% 0492%F 0381%F 452%
7 D0363%* 0475% 0502%F 0342%F 0473°F 0522%
B 0330%* 0399%° 0495%F 0366%F 0515°F 0557%% 0636%
9 Dj354%F 0388 0466%F 0377 (0482%F (0504% 0485% (,589%F
10 0311% 0318% 0476% 0275%% 0415%° 0,520°° 0473%* 0527°* 0501%*
11 0325% 0322*% O0478% 0,336°% 04B4** 0452°F 0,448%F D460°F 0416%F 0534%
12 0406 0401** O0418%F 0,294** 0400** 0484*% 0,570°% 0540%% 0584%F D479%% 04723
13 0304% 0238% 0412%F 0,330°* 0,358%F 0405%% 0421%F 0473%F 0562%F 0471% 0465 0541%
14 0318* 0481%F 0426%F (,373%* 0,474*% [0,638%* |0565*% 0,634%* 0521** 0415%% 0450%* O0551%*F 0,525%
15 0280 0459% 0485 0,346°F 0,374°F 0418°F 0488°F 0,397°% 0429%% 0368%F 0418%F 03857 0472%F 0487
16 0378** 0311* 0503* 0,358*% 0,512*% 0,567*% 0,511%F 0547°% 0483%F 0590% 0531 0510% 0546 0507** 0,543%
17 0398** 0416* 0,552%F 0,395** 0461*% 0,518%% 0473%F 0S518%F 0447%F 0506%F 0558%% 0487% 0371%F 0495 0407%* 0,587%
18 0324%F 0262%F 0377 0,19%°  0,347°% 0497°° 0463%F 0401% 0369°% 0440% 0474%7 04717 0368%F 045877 04197 0496 0,541%F
19 0368** 0450** 0,532*% 0,419*% 0,519%% 0,536*% 0,577°F 0,504%F 0520%% 0474%F 0505%%F 0572%% 0464%F 0620% (488 0543% 0,650 0,502%*
20 0297 0367** 0496% 0,337°* 0423*% 0,519°% 0,535%F 0533%F 0541%F 0493%F 0513 0,634% 0458 0550** 03867% 0,493** 0,500** 0,530°%  0,625%%

Nota. 1 (Comunicagdo); 2 (Compaixao e Sensibilidade); 3 (Resolucdo de Conflitos); 4 (Credibilidade e Integridade); 5 (Tomada de decisdo);
6 (Delegagido); 7 (Desenvolvimento dos outros); 8 (Feedback); 9 (Flexibilidade); 10 (Influéncia); 11 (Iniciativa); 12 (Inovacdo); 13 (Agilidade
de aprendizagem); 14 (Gestdo de relacionamentos); 15 (Resiliéncia); 16 (Autoconsciéncia); 17 (Alinhamento estratégico); 18 (Recrutamento
e reteng@o de Talentos); 19 (Trabalho em equipa); 20 (Visdo); ** p <0,01
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APENDICE K — Calculo das medianas e definigdo dos eixos da matriz de quadrantes.

1) Mediana da Importancia

Scores médios de Importancia para as 20 competéncias: 4,65; 4,60; 4,51; 4,87; 4,63;
4,48; 4,47; 4,44; 4,45; 4,29; 4,40; 4,21; 4,32; 4,44; 4,50; 4,27; 4,46; 4,14; 4,47; 4,14. Apos
ordenados, 4,14; 4,14; 4,21; 4,27; 4,29; 4,32; 4,40; 4,44; 4,44; 4,45 (10° valor); 4,46 (11°
valor); 4,47; 4,47; 4,48, 4,50, 4,51; 4,60; 4,63; 4,65; 4,87. Sendo N=20 (par), a mediana ¢ a
média do 10° e 11° valor: Mediana da Importancia=(4,45+4,46)+2=4,45S5.

2) Mediana da Frequéncia

Scores médios de Frequéncia para as 20 competéncias: 4,34; 4,49; 4,26; 4,71; 4,40;
4,21;4,24; 4,16; 4,29; 4,10; 4,28; 4,06; 4,31, 4,36; 4,24; 4,21, 4,24, 3,72; 4,25, 3,95. Apés
ordenados, 3,72; 3,95; 4,06; 4,10; 4,16; 4,21; 4,21; 4,24; 4,24; 4,24 (10° valor); 4,25 (11°
valor); 4,26; 4,28; 4,29, 4,31, 4,34; 4,36; 4,40; 4,49; 4,71. Sendo N=20 (par), a mediana ¢ a
média do 10° e 11° valor: Mediana da Frequéncia=(4,24+4,25)+2=4,245.

3) Definicao dos eixos

Eixo Vertical (Y): Importancia das competéncias.

Eixo Horizontal (X): Frequéncia das competéncias.
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