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RESUMO 

Os líderes policiais enfrentam desafios que requerem um conjunto alargado de competências 

para lidar com as complexas responsabilidades da profissão. Entre as competências mais 

relevantes no desempenho profissional de um Oficial da Polícia de Segurança Pública (PSP), 

destacam-se aquelas associadas à liderança, que devem ser orientadas simultaneamente para 

os resultados e para as pessoas. O presente estudo teve como objetivo avaliar as 

competências de liderança destes profissionais, proporcionando uma compreensão mais 

aprofundada das especificidades ligadas ao exercício da liderança no contexto policial. Para 

tal, recorreu-se a um método quantitativo, mediante a aplicação de um questionário que 

avaliou a perceção dos Oficiais de Polícia relativamente à importância de diversas 

competências no exercício das funções inerentes à sua carreira. Os resultados revelaram que 

competências como Credibilidade e Integridade, Comunicação, Tomada de decisão, 

Compaixão e Sensibilidade, Resolução de conflitos, Resiliência, Delegação, Trabalho em 

equipa, Desenvolvimento dos outros e Alinhamento estratégico são particularmente 

valorizadas. Adicionalmente, identificaram-se diferenças estatisticamente significativas na 

perceção das competências em função de variáveis como o sexo, a categoria profissional e 

o tempo de serviço. A investigação culminou na criação de um modelo de competências de 

liderança aplicável à carreira de Oficial de Polícia, o qual poderá contribuir para a sua 

formação e desenvolvimento profissional, dotando estes polícias de competências ajustadas 

à complexidade das necessidades e exigências atuais. 

Palavras-chave: Competências; Desenvolvimento; Liderança; 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 Polícia de Segurança Pública (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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INTRODUÇÃO 

A liderança é um fenómeno multifacetado e de grande complexidade, cuja importância 

se acentua num contexto global em constante transformação. As profundas mudanças 

económicas, sociais e tecnológicas que caracterizam a atualidade impactam 

transversalmente as organizações, desafiando a sua capacidade de adaptação para garantir a 

eficácia e a sustentabilidade a longo prazo (Silva et al., 2024). 

Neste panorama, a liderança assume um papel central na orientação estratégica das 

organizações, sendo determinante para a consecução dos seus objetivos (Nahak & Ellitan, 

2022). Frequentemente entendida como um processo de influência entre líder e liderados 

(Day & Antonakis, 2012; Loignon, 2024; Northouse, 2022), a liderança assenta num 

conjunto dinâmico e interativo de competências que possibilitam influenciar e moldar 

crenças, valores, atitudes e comportamentos, com vista à concretização de objetivos comuns 

e à obtenção do sucesso organizacional (Ganta & Manukonda, 2014).  

Como referem Dias e Poiares (2021), liderar implica o equilíbrio entre a capacidade 

de orientar e corrigir comportamentos e a aptidão para inspirar os outros através do exemplo. 

Quando exercida com excelência, fomenta um elevado nível de comprometimento entre os 

membros de uma organização, conduzindo a desempenhos superiores e, por conseguinte, à 

aquisição de resultados organizacionais positivos (Bunn & Fumagalli, 2016). 

Num mundo marcado pela incerteza e complexidade, as organizações enfrentam 

desafios substanciais (DeRue & Myers, 2013; Orieno et al., 2024). No contexto policial, 

esses desafios são ainda mais exigentes, devido ao ambiente social, político e organizacional 

altamente dinâmico em que as Polícias atuam, onde a liderança surge como elemento crucial 

para a eficácia organizacional (Pearson-Goff & Herrington, 2013). 

A eficácia da liderança está diretamente associada ao capital humano. As pessoas e as 

suas competências – entendidas como o conjunto de fatores necessários para alcançar bons 

resultados num determinado trabalho, função ou posição hierárquica (Chouhan & 

Srivastava, 2014) – constituem o principal fator de diferenciação e a maior fonte de 

vantagem estratégica, sendo essenciais para construir organizações resilientes, inovadoras e 

sustentáveis ao longo do tempo.  

Perante mudanças rápidas e disruptivas, a obtenção contínua de competências tornou-

se um pilar das estratégias organizacionais (Baek et al., 2018), sendo a liderança uma das 

áreas em que essa necessidade mais se evidencia. Os líderes não podem estagnar e devem 
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investir no desenvolvimento contínuo das suas competências, visando não apenas o 

crescimento pessoal, mas também a excelência das organizações que lideram (Rouco, 2012). 

Tal como afirmam Lišková e Tomšík (2013), o potencial dos recursos humanos 

depende, em larga medida, da qualidade dos seus líderes. Assim, é expectável que as 

organizações pretendam líderes preparados e capacitados, capazes de influenciar e motivar 

pessoas em cenários de elevada complexidade (Bunni & Fumagall, 2016).  

Na sociedade atual, é imperativo que a Polícia acompanhe as transformações em curso 

(Elias et al., 2017). Neste contexto, as competências exigidas aos polícias e, em particular, 

aos Oficiais de Polícia, tornam-se progressivamente mais desafiantes, o que implica uma 

necessidade ao nível do desenvolvimento de competências, com especial ênfase nas de 

liderança, consideradas essenciais no seu desempenho profissional (Almeida & Pinho, 

2020).  

As competências de liderança resultam da experiência, formação, sabedoria e da 

capacidade de influência e delegação. São moldadas por características individuais, 

dinâmicas organizacionais e pelo contexto específico onde a liderança ocorre (Gentry et al., 

2014), assumindo um papel determinante no desenvolvimento e sustentabilidade de qualquer 

organização (Sun & Asavisanu, 2024). Nas organizações policiais a sua importância revela-

se ainda mais crítica, pois são indispensáveis em todas as categorias hierárquicas (Mitchell 

& Lewis, 2017). 

Resumidamente, os desafios globais atuais – como a evolução tecnológica e digital, a 

intensificação das dinâmicas migratórias e a crescente complexidade da criminalidade e das 

ameaças à segurança – impõem uma redefinição na atuação das Polícias e, por conseguinte, 

dos seus líderes, que se veem confrontados com a necessidade de gerir pessoas em contextos 

cada vez mais voláteis, incertos, complexos e ambíguos (VUCA) (Aarset & Glomseth, 2019; 

Batts et al., 2014; Schoemaker et al., 2018). 

No caso da Polícia de Segurança Pública (PSP), os seus líderes – os Oficiais de Polícia 

– contribuem não só para assegurar a preservação da segurança pública, base da missão 

institucional, mas também para promover a eficácia da instituição. Este duplo desígnio exige 

um conjunto de competências que permitam assegurar a adaptabilidade, a inovação, a 

resiliência, bem como a motivação, retenção e desenvolvimento do efetivo policial, o reforço 

da proximidade com os cidadãos, e a consolidação da confiança pública e da legitimidade 

institucional (Craven, 2023; Ivković et al., 2022; Kassem & Erken, 2024; Perry, 2025). 

Atendendo aos desafios supramencionados e à importância da liderança nas 

instituições policiais, é fundamental compreender quais as competências que um Oficial de 

https://www.researchgate.net/profile/Renee-Mitchell-2?_tp=eyJjb250ZXh0Ijp7ImZpcnN0UGFnZSI6InB1YmxpY2F0aW9uIiwicGFnZSI6InB1YmxpY2F0aW9uIn19
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Polícia deve ter para exercer eficazmente as suas funções num ambiente marcado pela 

complexidade, risco e escassez de recursos. Importa, porém, reconhecer que as exigências 

associadas à liderança não são estáticas e que podem variar ao longo da carreira destes 

profissionais, sendo suscetíveis à influência de diversos fatores. Assim, torna-se pertinente 

identificar e caracterizar as competências de liderança que os Oficiais da PSP consideram 

mais relevantes, bem como compreender de que forma variáveis como o sexo biológico, a 

categoria e o tempo de serviço podem influenciar essa perceção. 

É neste enquadramento que se insere o presente estudo, cuja finalidade é responder à 

seguinte pergunta de investigação: Quais as competências de liderança consideradas 

pelos Oficiais da Polícia de Segurança Pública como mais relevantes no desempenho 

das funções inerentes à sua carreira? 

Para o efeito, será realizada uma revisão da literatura sobre o fenómeno em análise, 

complementada com um estudo empírico junto dos polícias da carreira de Oficial de Polícia. 

A metodologia adotada permitirá recolher as perceções dos profissionais que exercem a 

liderança na PSP, contribuindo para uma análise mais completa e contextualizada das 

competências de liderança no domínio policial. 

A investigação será conduzida por meio de um método quantitativo, devidamente 

alinhado com a problemática definida, encontrando-se estruturada em cinco capítulos. 

O primeiro capítulo contempla o enquadramento teórico e está segmentado em cinco 

subcapítulos (PSP, Liderança, Competências, Competências de liderança e Formulação do 

problema).  

O primeiro subcapítulo contém a contextualização da PSP, incluindo uma descrição 

detalhada da carreira de Oficial de Polícia, com destaque para as diferentes categorias 

profissionais e respetivas funções. O segundo subcapítulo apresenta o conceito de liderança, 

explorando a sua especificidade no contexto policial. Adicionalmente, analisa a formação 

em liderança atualmente ministrada aos Oficiais da PSP. No terceiro subcapítulo são 

apresentadas diversas definições, tipologias e abordagens teóricas associadas à noção de 

competência(s). O quarto subcapítulo aborda as competências associadas à liderança numa 

perspetiva geral, aprofundando, em particular, as competências de liderança aplicadas no 

contexto policial e militar. Por fim, o quinto subcapítulo corresponde à formulação do 

problema. 

O segundo capítulo é referente ao método e aborda, em detalhe, os objetivos e 

hipóteses formuladas, bem como a caracterização dos participantes, os instrumentos de 

recolha e análise de dados e os procedimentos adotados na realização do estudo. 
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O terceiro capítulo expõe os resultados obtidos por meio do inquérito por questionário 

e procede à sua análise crítica, estabelecendo um confronto entre os dados empíricos e os 

fundamentos teóricos. 

O quarto e último capítulo mostra as principais conclusões do estudo, tendo como 

desígnio responder à questão central da investigação. Além disso, apresenta as limitações do 

trabalho e algumas recomendações para futuras investigações, com a finalidade de promover 

o desenvolvimento do conhecimento na área em questão. 

Em síntese, na atualidade, os líderes policiais assumem um papel cada vez mais 

importante, sobretudo no que se refere à garantia da eficácia organizacional (Moura et al., 

2023). No entanto, este não é um papel fácil, uma vez que implica enfrentar desafios 

complexos que requerem um amplo leque de competências (Davis & Bailey, 2018), 

suscetíveis de variar ao longo da carreira, em função de múltiplas vicissitudes, circunstâncias 

ou necessidades institucionais.  

Estes profissionais são essenciais para assegurar a estabilidade institucional, conduzir 

processos de mudança, tomar decisões céleres e adequadas, resolver problemas e conflitos, 

gerir recursos, implementar soluções inovadoras e criativas e, sobretudo, para motivar, 

valorizar e reter os seus subordinados.  

Com este estudo pretende-se não apenas aprofundar a compreensão das competências 

de liderança no âmbito da PSP, mas também fornecer uma base empírica que possa 

contribuir para o aperfeiçoamento de programas de formação e desenvolvimento ajustados 

às necessidades e exigências contemporâneas. 

 

 

 

“Cuidai, portanto, de melhorar os hábitos; mas não penseis que se impõem por 

comando: eles manifestam-se, inspiram-se. A autoridade do exemplo é aqui, como em 

tudo, mais forte do que a vontade." 

(Fouquet, 1869, p. 21-22) 

 

 

 

 

 

 



As competências de liderança dos Oficiais da Polícia de Segurança Pública 

 

 5 

CAPÍTULO 1. Enquadramento Teórico 

1. Polícia de Segurança Pública (PSP) 

1.1. Enquadramento 

A Polícia de Segurança Pública (PSP), cuja designação remonta a 1896 (Alves & 

Valente, 2006), constitui “uma força de segurança, uniformizada e armada, com natureza de 

serviço público e dotada de autonomia administrativa” (art. 1.º, n. º1 da LOPSP). Depende 

do Ministério da Administração Interna (MAI) (art. 2.º da LOPSP) e organiza-se segundo 

uma lógica hierárquica transversal a todos os níveis da sua estrutura. 

A missão central da PSP consiste em assegurar a legalidade democrática, garantir a 

segurança interna e salvaguardar os direitos dos cidadãos, nos termos da Constituição e da 

lei (art. 1.º, n.º 2 da LOPSP). No âmbito das suas atribuições, exerce competências genéricas 

no domínio da segurança pública, bem como competências específicas em regime de 

exclusividade, conforme estabelecido no artigo 3.º, n.º 3 da LOPSP. 

No que respeita à sua estrutura geral, a PSP compreende a Direção Nacional (DN), as 

Unidades de Polícia e os Estabelecimentos de Ensino Policial (EEP) (art. 17.º da LOPSP). 

A DN é composta pelo Diretor nacional, pelos Diretores nacionais-adjuntos, pelo Conselho 

superior de polícia, Conselho de deontologia e disciplina e Junta superior de saúde, pela 

Inspeção e por quatro Unidades orgânicas.  

As Unidades de Polícia incluem a Unidade Especial de Polícia (UEP), composta por 

cinco Subunidades, e os Comandos Territoriais de Polícia, que se subdividem em Comandos 

Metropolitanos, Distritais e Regionais. No domínio da formação, a PSP dispõe de dois EEP, 

o Instituto Superior de Ciências Policiais e Segurança Interna (ISCPSI) e a Escola Prática de 

Polícia (EPP). 

As carreiras profissionais na PSP são pluricategoriais, caracterizando-se pelo número e 

designação das categorias, pelos conteúdos funcionais, pelos graus de complexidade das 

funções e pelas posições remuneratórias de cada categoria (art. 62.º, n.º 1 do EPPSP). De 

acordo com o artigo 62.º, n.º 2 do EPPSP, a estrutura hierárquica dos polícias da PSP distribui-

se pelas seguintes carreiras e categorias profissionais, por ordem decrescente: 1) Oficial de 

Polícia, que inclui as categorias de Superintendente-Chefe, Superintendente, Intendente, 

Subintendente, Comissário e Subcomissário; 2) Chefe de Polícia, que abrange as categorias 

de Chefe Coordenador, Chefe Principal e Chefe; 3) Agente de Polícia, que integra as 

categorias de Agente Coordenador, Agente Principal e Agente. 
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De acordo com o Balanço Social da PSP de 2024 (Anexo A), o efetivo da instituição 

totalizada 20.098 polícias, distribuídos pelas três carreiras profissionais: 758 integravam a 

carreira de Oficial de Polícia, 2.103 a carreira de Chefe de Polícia e 17.237 a carreira de 

Agente de Polícia. 

 

1.2.  As Funções do Oficial de Polícia da PSP 

Atualmente, quem ingressa na Carreira de Oficial de Polícia fá-lo através da 

admissão e conclusão do Curso de Formação de Oficiais de Polícia (CFOP), ministrado no 

ISCPSI, um dos EEP da instituição (art. 20.º da LOPSP). 

O ISCPSI é um instituto policial de ensino superior universitário, cuja missão é 

formar Oficiais de Polícia e promover o seu desenvolvimento contínuo (art. 50.º, n.º 1 da 

LOPSP). Trata-se da única instituição pública em Portugal autorizada a organizar e ministrar 

estudos universitários e cursos na área da segurança interna e das ciências policiais 

(Felgueiras & Pais, 2017). 

Herdeiro das tradições da Escola Superior de Polícia, criada em 1982 (Poiares, 2018), 

o ISCPSI confere os graus de licenciado em Ciências Policiais e de mestre em Segurança 

Pública, habilitações mínimas exigidas para o ingresso na carreira de Oficial de Polícia (art. 

3.º, n.º 2 do Decreto-Lei n.º 13/2022). 

No que concerne aos polícias cuja formação inicial, contínua ou de promoção é 

assegurada pelo ISCPSI, importa reforçar que a carreira de Oficial de Polícia compreende 

seis categorias profissionais, designadamente, Superintendente-chefe, Superintendente, 

Intendente, Subintendente, Comissário e Subcomissário.  

Consideram-se funções policiais as que implicam o exercício de competências 

legalmente previstas para os polícias (art. 66.º, n.º 1 do EPPSP), sendo classificadas em: 

funções de comando e direção; funções de assessória; funções de inspeção; funções de 

execução; e, funções de supervisão. 

Os Oficiais de Polícia desempenham, essencialmente, “funções de comando, direção 

ou chefia e de inspeção e assessoria, e desenvolvem atividades de natureza especializada e 

instrução próprias das respetivas categorias, na estrutura orgânica da PSP ou em outros 

organismos nacionais ou internacionais” (art. 79.º, n.º 2 do EPPSP). 

As funções de comando e direção consistem no exercício da autoridade atribuída ao 

polícia para comandar, dirigir, chefiar, coordenar e controlar unidades, subunidades, 

estabelecimentos, órgãos e serviços da PSP nos níveis estratégico, operacional e tático. Já as 
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funções de inspeção dizem respeito ao controlo interno da atividade de todos os serviços da 

PSP, abrangendo as vertentes operacional, administrativa, financeira e técnica. Por fim, as 

funções de assessoria referem-se ao apoio técnico prestado ao comandante ou diretor sobre 

determinadas matérias, de modo a contribuir para a tomada de decisão (art. 66.º, n.ºs 3, 4 e 

5 do EPPSP). 

Em consonância com o que foi previamente apresentado, a carreira de Oficial de 

Polícia organiza-se em várias categorias profissionais, que contemplam um conjunto 

diversificado de funções, correspondentes às atribuições e competências genéricas inerentes 

a esta carreira, conforme detalhado no Anexo B. 

Ao longo da progressão na carreira, os Oficiais de Polícia assumem funções 

substancialmente distintas, o que exige uma preparação adequada, bem como uma constante 

capacidade de adaptação. A título de exemplo, a função de comando de esquadra não requer 

as mesmas competências que a função de inspeção superior. Embora algumas competências 

possam ser comuns, muito provavelmente há um conjunto de competências que podem ser 

distintas (Moura & Borges, 2020), podendo, assim, ser benéfica a adoção de uma formação 

assente em competências diferenciadas e ajustadas às exigências de cada função ou, pelo 

menos, de cada categoria profissional. 

Isto aplica-se igualmente às competências associadas à liderança, motivo pelo qual é 

importante perceber quais são as competências de liderança mais relevantes no desempenho 

das funções de um Oficial de Polícia, de modo a identificar as competências de liderança 

“globais” para esta carreira profissional, na expectativa de contribuir para a formação e 

desenvolvimento organizacional em liderança na PSP.  

2. Liderança 

2.1. Conceito de Liderança 

A liderança, enquanto fenómeno multifacetado e de elevada complexidade, assume um 

papel de destaque na compreensão das dinâmicas interpessoais e grupais (Silva et al., 2024). 

Reconhecida como uma das preocupações mais antigas da humanidade (Bass, 1990), tem 

desempenhado um fator essencial na evolução das sociedades, assumindo-se como uma das 

suas funções mais determinantes (Figueiredo et al., 2022). 

Ao longo dos anos, tem sido definida e contextualizada de inúmeras formas, o que 

resultou numa multiplicidade de definições que refletem várias perspetivas (Carvalho, 2023; 

Demars, 1997). 
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Embora seja um termo intuitivamente reconhecido, o seu significado varia consoante a 

perceção individual (Carvalho et al., 2023). Para Stogdill (1950), a liderança configura-se 

como um processo no qual se exerce influência sobre as ações de outras pessoas. Kotter 

(1990) reconhece-a como um processo que ajuda a direcionar e mobilizar indivíduos, 

enquanto Hersey et al. (2013) a definem como “o processo de influenciar o comportamento 

de um indivíduo ou grupo, independentemente do motivo. Pode ser para os seus próprios 

objetivos ou para os objetivos de outros, e estes objetivos podem ou não ser congruentes 

com os da organização” (p. 4).  

A liderança é frequentemente compreendida como um processo de influência entre líder 

e liderados, sendo moldada pelas caraterísticas e comportamentos do líder, pelas perceções 

dos liderados e pelo contexto em que ocorre (Day & Antonakis, 2012). Fontenele e 

Rodrigues (2017) reforçam esta visão, destacando o papel da liderança na orientação e 

influência do comportamento coletivo. Rego e Cunha (2023), por sua vez, sublinham o 

caráter recíproco da liderança, evidenciando a interdependência entre líderes, liderados e o 

ambiente organizacional.  

Segundo House et al. (1999), liderança corresponde à capacidade para influenciar, 

motivar e capacitar os indivíduos a contribuírem para a eficácia e para o sucesso das 

organizações às quais pertencem. Ou, nas plavras de Vroom (2007), consiste em motivar as 

pessoas a trabalhar em equipa de modo a alcançarem feitos notáveis. Em síntese, a liderança 

funda-se num processo de influência pelo qual se inspira os indivíduos a atuar em prol dos 

objetivos do grupo, não através da coerção, mas da motivação pessoal (Bolden, 2003; 

Robbins & Judge, 2013).  

Divergindo das abordagens que vinculam a liderança a características ou a traços de 

personalidade específicos, Loignon (2024) argumenta que a liderança é um processo social 

que envolve vários indivíduos em contacto, e não uma questão de caraterísticas inerentes a 

uma só pessoa.  

A literatura apresenta distintas perspetivas sobre a liderança: algumas focam-se nos 

traços individuais e comportamentos do líder, outras, destacam a influência e interação com 

os liderados, e há ainda abordagens que a associam ao exercício de uma posição 

administrativa (Yukl, 2013). Contudo, a noção do líder como um indivíduo polivalente, 

possuidor de certas características e qualidades pessoais, tem uma série de dificuldades 

associadas, uma vez que, apesar de indubitavelmente importantes, é inverosímil que sejam 

suficientes, por si só, para o exercício da liderança (Bolden, 2003). 
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Conforme postulado por Northouse (2022), a liderança define-se, fundamentalmente, 

pela relação de poder estabelecida entre líderes e liderados. Adicionalmente, é vista como 

um processo transformacional, capaz de induzir os liderados a um desempenho que 

transcende as expectativas habituais, e também numa perspetiva de competências, 

suscetíveis de otimizar a eficácia da liderança. Para o autor, a definição da liderança como 

processo implica que esta não se configura como uma característica ou traço de quem exerce 

a liderança, mas sim como um fenómeno que emerge da relação entre a díade líder-liderados. 

Reconhecida como a força vital de qualquer organização, a liderança é responsável por 

impulsionar o seu sucesso. Enquanto alguns autores a descrevem como uma ação individual, 

Rosinha (2016) e Uhl-Bien et al. (2007) defendem que a liderança é, na verdade, uma 

interação complexa entre várias forças. 

Apesar da diversidade de definições e entendimentos sobre a liderança, é possível 

identificar elementos essenciais que se configuram como o cerne deste fenómeno: a 

liderança como processo de influência, a sua manifestação em contextos grupais e a sua 

ligação a objetivos comuns (Turano & Cavazotte, 2016).  

Northouse (2022) sintetiza esta ideia ao definir a liderança como “um processo através 

do qual um indivíduo influencia um grupo de indivíduos para atingir um objetivo comum” 

(p. 6). Esta frase resume em pleno os elementos presentes na grande maioria das definições 

de liderança: um processo de influência, sendo a influência, sem dúvida, a condição sine qua 

non da liderança; a existência de líderes e liderados e a concretização de objetivos (Bass, 

1990; Bertocci, 2009; Bryman, 2013; Hersey & Blanchard, 1988; Stogdill, 1950; Vieira, 

2002; Vries, 2008; Vroom & Jago, 2007; Yukl, 1989). 

Apesar da inexistência de uma definição consensual de liderança, a análise das 

diferentes perspetivas permite identificar algumas diretrizes fundamentais: a influência 

(positiva ou negativa) do líder na organização é efetiva; a liderança é um processo que 

envolve líderes, liderados e situações; e, embora traços e características possam aumentar a 

probabilidade de um indivíduo se tornar líder, a aprendizagem de competências pode torná-

lo mais apto e eficaz no exercício da liderança (Cunha et al., 2016). 

Em suma, a liderança é 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 investigação sobre liderança tem variado em 

função da concepção adotada, das preferências metodológicas e dos objetivos das 

investigações (Bass & Bass, 2008; Lameiras, 2010). 

https://www.researchgate.net/profile/Flavia-Cavazotte?_tp=eyJjb250ZXh0Ijp7ImZpcnN0UGFnZSI6InB1YmxpY2F0aW9uIiwicGFnZSI6InB1YmxpY2F0aW9uIn19
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Para este estudo, sustentamo-nos na definição sugerida por Yukl e Gardner (2020): “a 

liderança é o processo de influenciar os outros para que compreendam e cheguem a acordo 

sobre o que deve ser feito e como fazê-lo, e o processo de facilitar os esforços individuais e 

coletivos para atingir objetivos comuns” (p. 26), a qual realça a liderança como um processo 

em constante evolução e interação, essencial para a concretização de metas e objetivos 

específicos.  

 

2.2.  Liderança Policial 

A liderança, tanto no setor público como no privado, assume um papel central na 

promoção do desempenho organizacional (Dobby, 2004), o que justifica o interesse e a 

extensa investigação sobre o tema. 

No contexto atual, marcado por um ambiente social, político e organizacional cada 

vez mais complexo, a liderança – e, consequentemente, o papel dos líderes policiais – assume 

uma relevância crescente, sobretudo no que se refere à garantia da eficácia organizacional 

(Moura et al., 2023). Os líderes policiais enfrentam um futuro desafiador, que exige respostas 

cada vez mais complexas e adaptadas à dificuldade dos problemas emergentes. Para fazer 

face a este cenário dinâmico e em constante transformação, é imperativo que os líderes 

policiais possuam um leque de competências apropriadas (Borges, 2013; Cockcroft, 2014; 

Herrington & Colvin, 2015). 

Flynn e Herrington (2015) defendem que aos líderes policiais é exigida uma 

combinação de competências de gestão (e.g., planeamento, organização e direção), 

competências pessoais (e.g., capacidade de comunicar, motivar e inspirar os outros), e 

competências de liderança (e.g., foco estratégico, capacidade analítica e flexibilidade 

cognitiva). Esta tríade reflete a necessidade de uma abordagem holística à liderança em 

contextos policiais, onde a gestão de recursos humanos se revela fundamental.  

Para Pearson-Goff e Herrington (2013), existem sete características importantes na 

liderança policial, nomeadamente, confiabilidade, ser um modelo a seguir, legitimidade, 

tomada de decisão, comunicação, comportamento ético e capacidade de pensamento crítico 

e estratégico. Segundo estes autores, os líderes policiais desempenham, essencialmente, 

cinco atividades: (1) criam uma visão partilhada (de modo a gerar um sentimento de pertença 

e propósito nos outros face à organização); (2) promovem o compromisso organizacional 

(através do apoio aos subordinados e do consentimento da sua colaboração no processo de 

tomada de decisão); (3) cuidam dos subordinados (o que implica assumir a responsabilidade 

https://www.researchgate.net/scientific-contributions/Mitchell-Pearson-Goff-2063198091?_tp=eyJjb250ZXh0Ijp7ImZpcnN0UGFnZSI6InB1YmxpY2F0aW9uIiwicGFnZSI6InB1YmxpY2F0aW9uIn19
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pelo bem-estar dos colaboradores e o envolvimento em atividades de coaching e mentoria); 

(4) impulsionam e gerem a mudança; e, (5) resolvem problemas. 

No contexto da liderança policial é fundamental compreender que esta não se reduz 

à aplicação de certas “receitas” ou à simples soma de traços, características ou competências. 

Embora as competências individuais dos líderes sejam relevantes, torna-se igualmente 

imprescindível uma orientação para as relações, centrada na atenção e cuidado com os 

outros. Neste âmbito, Filstad e Karp (2020) identificaram quatro dinâmicas essenciais no 

exercício da liderança policial – produzir, relacionar, interpretar e negociar – que refletem 

as interações principais entre líder(es) e liderados na prática quotidiana da liderança. Estas 

dinâmicas reforçam a natureza complexa, relacional e contextual da liderança, destacando o 

seu carácter prático e adaptativo. 

O cumprimento bem-sucedido da missão da Polícia exige que esta acompanhe a 

evolução da sociedade (Elias et al., 2017), adaptando-se continuamente às suas 

transformações. Contudo, esse processo de adaptação revela-se particularmente desafiante, 

sobretudo devido à complexidade intrínseca à cultura policial (Simões, 2021). 

A cultura policial é um conceito difícil de definir (Westmarland, 2008) e é 

frequentemente referido por vários pseudónimos (e.g., subcultura policial, cultura de 

patrulha, etc.) (Cockcroft, 2013). No entanto, costuma ser descrita como um conjunto de 

valores, atitudes, regras ou práticas informais que estão intimamente ligados ao contexto da 

atividade policial (Chan, 1996), “com base nos quais é socialmente construído um sistema 

de crenças, normas e expectativas partilhadas que moldam o comportamento dos indivíduos” 

(Cunha et al., 2019, p. 306). A cultura policial é definida por valores, pressupostos e 

significados partilhados (Filstad & Karp, 2020), que oferecem suporte aos polícias para lidar 

com os desafios e a pressão do trabalho policial (Bowling et al., 2019). 

De acordo com Chan (1996), qualquer teoria sobre a cultura policial deve reconhecer 

a possibilidade de existirem múltiplas culturas (ou subculturas) dentro de uma Polícia, 

moldadas pelas experiências associadas a diferentes posições na organização policial 

(Bowling et al., 2019). Isto significa que diferentes grupos podem apresentar valores, crenças 

e práticas distintas, condicionadas pelas suas funções, responsabilidades e trajetórias 

pessoais. 

Apesar das frequentes associações a conotações negativas, como obstáculo às 

reformas institucionais (Chan, 1997; Cockcroft, 2019), a cultura policial é crucial para a 

sobrevivência dos polícias numa profissão de risco (Chan, 1996), funcionando como fator 

de coesão social que mantém a organização unida (Alvesson, 2013; Tsai, 2011). 
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A cultura policial é, portanto, um fenómeno complexo, cuja definição e compreensão 

se apresentam como particularmente desafiantes (Charman, 2017). Tal como sublinham 

Filstad et al. (2018), a cultura policial “fornece valores, normas e um entendimento comum 

do que constitui uma boa liderança e um bom trabalho policial” (p. 5), influenciando de 

maneira considerável o trabalho dos líderes, nomeadamente na resposta às expectativas, na 

definição de prioridades e na resolução de problemas. Não é algo concreto ou tangível, mas 

sim uma construção social que exerce uma influência significativa na prática profissional 

dos líderes policiais (Filstad & Karp, 2020).  

Deste modo, é essencial que os líderes policiais reconheçam a relevância da cultura 

policial na dinâmica organizacional, esforçando-se não apenas por a conhecer e 

compreender, mas também por a desenvolver. Este entendimento permitirá compreender 

como é que os polícias 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 à cultura policial reside na 

adoção de lideranças transformacionais (Cockcroft, 2014). Segundo Campbell e Kodz 

(2011), os líderes policiais que procuram inspirar, definir uma visão, oferecer estímulo 

intelectual e apelar aos valores morais dos seus subordinados, praticam uma liderança 

transformacional. Em contrapartida, os que se baseiam fortemente em recompensas e 

punições praticam uma liderança transacional (Calaça & Vizeu, 2015). 

Um comportamento mais transacional, quando comparado com o transformacional, 

tem impactos menos positivos nos subordinados; porém, pode ter efeitos positivos em 

circunstâncias específicas, em função das características das pessoas, dos grupos e da 

natureza das atividades a concretizar (Ceitil, 2004). Deste modo, os líderes 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 liderança transformacional seja frequentemente vista como um catalisador 

para a mudança nas organizações policiais, tal visão tende a desconsiderar a complexidade 

e as especificidades do contexto organizacional policial. Apesar dos benefícios inegáveis 

associadas a este estilo de liderança (Silvestri, 2007), que muda e transforma as pessoas 

(Northouse, 2022), ele pode não ser adequado em todas as circunstâncias. Argumentar que 

uma única abordagem de liderança seria universalmente aplicável a uma organização e às 

suas dinâmicas internas, revela-se uma simplificação excessiva. Em determinados 
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momentos, a natureza das organizações policiais pode exigir a adoção de formas de liderança 

alternativas (Cockcroft, 2014).  

Em resumo, embora a literatura destaque a importância dos comportamentos de 

liderança tipicamente transformacionais, frequentemente vistos como ideais no contexto 

policial (Andreescu & Vito, 2010), ela enfatiza, acima de tudo, a necessidade de adaptar o 

estilo de liderança ao contexto específico, à cultura policial e aos objetivos organizacionais 

(Lopes, 2023). 

Para acompanhar o progresso constante da sociedade, é fundamental que as Polícias, 

além de reconhecerem a importância da cultura policial, invistam na capacitação e no 

desenvolvimento contínuo dos seus recursos humanos (Silvestri, 2007), algo crucial para 

superar os obstáculos organizacionais resultantes das rápidas transformações da sociedade 

(Baek et al., 2018). 

Ser polícia atualmente é particularmente exigente, o que reforça a necessidade de um 

processo formativo rigoroso e adequado (Saraiva & Mendes, 2019), através do qual se 

promove a aquisição e o desenvolvimento de várias competências. 

No entanto, como argumentam Filstad et al. (2018), no que alude à liderança no 

contexto policial, o processo de aprendizagem transcende os limites da formação formal, 

incorporando a partilha de vivências e conhecimentos entre pares, o que facilita uma 

compreensão mais ampla e reflexiva de determinadas práticas e condutas. Paralelamente, a 

experiência prática desempenha igualmente um papel fundamental, uma vez que é também 

“através do sucesso e do fracasso e da tentativa e erro que os líderes policiais aprendem a 

liderar” (p. 18). 

Nesta senda, o processo de aprendizagem e desenvolvimento da liderança deve 

integrar aspetos formais (e.g., formação inicial e contínua) e informais, como a socialização 

entre pares, sendo crucial reconhecer que a aprendizagem da liderança está intrinsecamente 

ligada a contextos específicos, práticas sociais e relacionais, e tarefas concretas, fatores que 

moldam o exercício da liderança (Filstad et al., 2018). 

Ainda que o desenvolvimento dos líderes seja um aspeto crucial, não deve ser a única 

preocupação de uma organização. Não se deve descurar a capacidade de liderança que reside 

em cada pessoa que faz parte da organização, nem a importância da situação e do contexto 

envolvente. Embora as competências dos líderes sejam indubitavelmente importantes, o 

sucesso organizacional tende a depender mais do desenvolvimento de uma cultura de 

liderança partilhada e inclusiva, do que das competências de um único indivíduo (Bolden & 

Kirk, 2006). 



As competências de liderança dos Oficiais da Polícia de Segurança Pública 

 

 14 

Assim, fortalecer as organizações policiais começa com o desenvolvimento dos 

líderes e das suas competências, mas não termina aí, sendo essencial considerar todo “o 

contexto organizacional que permite que a liderança prospere e que as organizações 

floresçam” (Flynn & Herrington, 2015, p. 13).   

Em síntese, apesar da vasta literatura científica sobre liderança, o conhecimento 

sobre liderança policial ainda é limitado (Brown & Yudu, 2023). Todavia, é consensual que 

os líderes policiais desempenham um papel fundamental dentro de uma arquitetura 

organizacional complexa, a qual representa a estrutura essencial que define a própria 

natureza da instituição policial (Adlam, 2003). Por isso, espera-se que demonstrem 

competências excecionais, particularmente, em liderança e gestão (Grieve, 2003).  

A liderança policial constitui um campo dinâmico em constante evolução, que exige 

várias competências adequadas e complexas, a capacidade para enfrentar desafios cada vez 

mais multifacetados e uma compreensão aprofundada da cultura organizacional subjacente. 

Num ambiente marcado por uma pressão constante, pela necessidade de decisões céleres e 

pela interação com comunidades cada vez mais diversificadas, os líderes policiais precisam 

de um conjunto de competências que permita não só comandar, mas também motivar, 

inspirar e, acima de tudo, apoiar e desenvolver os seus subordinados (Faria et al., 2017).  

Os líderes policiais devem, assim, ser agentes de mudança, preparados para moldar 

a Polícia do futuro, alinhada com os valores da sociedade que serve (Higgins, 2020), o que 

exige uma liderança resiliente, ética, flexível e adaptativa, capaz de responder aos desafios 

contemporâneos e de projetar a instituição para além das suas funções tradicionais, 

promovendo uma visão inovadora e humanista da segurança pública. 

 

2.3. A Formação em Liderança na PSP 

A liderança, principalmente no contexto policial, representa um elemento único e 

insubstituível, razão pela qual deve integrar o desenvolvimento dos polícias que têm a 

responsabilidade de gerir recursos, de decidir e de garantir a segurança e a ordem pública. 

Trata-se, por isso, de uma das competências mais relevantes no desempenho profissional de 

um Oficial de Polícia, devendo estar presente ao longo do seu percurso formativo (Almeida 

& Pinho, 2020).  

A formação profissional visa proporcionar as competências essenciais para o 

desempenho de uma atividade ou função (Dolan et al., 2007), devendo responder às 

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

sua capacidade de adaptação. 

Conforme salientam Torres e Araújo (2010), a formação mune os indivíduos das 

competências indispensáveis para o exercício qualificado das suas atividades profissionais. 

Nas organizações policiais, a formação constitui um alicerce fundamental, conferindo ao 

efetivo policial as competências necessárias para um desempenho bem-sucedido, o que 

impõe às Polícias e aos seus polícias, o compromisso com um regime de aprendizagem ao 

longo da vida (Stephens, 2011).  

Na PSP, conforme o consagrado no artigo 121.º, n.º 4 do EPPSP, a formação policial 

integra as seguintes vertentes: a) Cursos de formação inicial, que permitem a entrada na 

carreira de Oficial e de Agente; b) Cursos de promoção, que dotam os polícias com as 

competências adequadas ao desempenho de funções de maior responsabilidade e são 

requisito especial de admissão nos procedimentos concursais de acesso à categoria imediata; 

c) Cursos de especialização, destinados a conferir, desenvolver ou aprofundar 

conhecimentos e aptidões profissionais relativamente específicos para determinadas áreas; 

e, d) Formação contínua, que abarca as restantes ações formativas, orientadas para a 

valorização profissional e pessoal, através de uma permanente atualização de competências. 

Atualmente, a formação em liderança ministrada aos Oficiais da PSP ocorre em duas 

fases distintas da sua carreira: no curso de formação inicial (CFOP) e no Curso de Comando 

e Direção Policial (CCDP). Adicionalmente, pode também acontecer através de cursos 

integrados na formação contínua.  

Durante o CFOP, a formação em liderança acontece, fundamentalmente, através da 

Unidade Curricular (UC) de “Comando e Liderança Policial”, do Plano Integrado de 

Desenvolvimento de Competências de Liderança Policial (LIDPOL) e do Plano de ação e de 

integração desenvolvido pelos Cadetes-alunos. 

A UC de “Comando e Liderança Policial”, lecionada no 3.º ano do CFOP, possui uma  

carga horária de quarenta e cinco (45) horas e contempla, entre os seus conteúdos 

programáticos, diferentes teorias e estilos de liderança, as dimensões da liderança policial 

(comando, gestão e liderança), os fatores organizacionais e individuais que influenciam a 

motivação, bem como os desafios associados à liderança no contexto policial 

contemporâneo.  
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O LIDPOL visa assegurar um conjunto de ferramentas de gestão, comando e liderança 

que possibilitem um (futuro) desempenho profissional equilibrado, inspirador e sustentado 

em conhecimento holístico. Para atingir este propósito, procura assegurar o cumprimento de 

vários objetivos, como, por exemplo, garantir a aquisição de competências de caráter, 

presença e intelecto; treinar e desenvolver a liderança, incrementando capacidades 

individuais e de interação grupal; e incentivar e potenciar a tomada de decisão. 

Com o intuito de orientar a concretização dos objetivos supramencionados, o LIDPOL 

impõe que os Cadete-alunos sejam sujeitos a um processo de enriquecimento gradual e 

contínuo de competências, adaptadas a cada ano curricular, assente em vários pilares, tais 

como: estágios nas Unidades e Departamentos da instituição; planeamento, supervisão e 

cumprimento das atividades previstas no Plano de integração e no Plano de ação do Corpo 

de Alunos (CAL); e concepção de exercícios de liderança, compostos por várias provas 

direcionadas aos alunos dos vários anos do CFOP, de modo a desenvolver as suas 

competências de liderança (e.g., prova de grupo sem a nomeação de um líder, prova de 

liderança partilhada, prova de liderança individual, etc.). 

O Plano de integração e o Plano de ação são desenvolvidos pelo Grupo de alunos 

(constituído pelos cursos a frequentar o CFOP), sob a supervisão do CAL. O Plano de 

integração visa “a integração dos novos cadetes-alunos no quotidiano policial, as suas 

rotinas, rituais, responsabilidades, disciplina e ordem unida, munindo-os de uma visão 

consolidada sobre o funcionamento da instituição” (LIDPOL, 2021, p. 10). Já o Plano de 

ação deve assentar, obrigatoriamente, “em cinco eixos que visam consolidar as competências 

no âmbito do LIDPOL: a) Responsabilidade social e ambiental; b) Divulgação institucional; 

c) Remodelação das instalações do ISCPSI; d) Desportos; e) e Cultura e atividade policial, 

sem prejuízo de outros eixos considerados essenciais em função das mudanças sociais e 

organizacionais” (LIDPOL, 2021, p. 11).  

A concretização das atividades e projetos plasmados no Plano de ação, implicam a 

participação do Grupo de alunos, onde cada curso assume responsabilidades e funções 

diferentes: os Cadetes-alunos do 4.º ano, desempenham funções de liderança; os do 3.º ano, 

funções de gestão; os do 2.º ano, funções de comando; e, os Cadetes-alunos do 1.º ano são 

seguidores, devendo desenvolver e demonstrar um comportamento resiliente, de 

camaradagem, de aprendizagem e de aculturação. 

Com a finalidade de orientar a formação em liderança 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 carácter e a presença; Eixo 2, desenvolver 
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aptidões (Saber fazer), que contém a liderança, o desenvolvimento e os resultados; e, Eixo 

3, desenvolver conhecimentos (Saber saber), que se foca no intelecto. Estes eixos são 

inspirados no modelo de liderança do Exército dos EUA (Anexo C). Para além da formação 

académica, de cariz teórico, o desenvolvimento de ações/atividades extracurriculares, como 

as do Plano de ação, é igualmente importante, pois permite aos Cadetes-alunos desenvolver 

competências individuais e grupais, nomeadamente, de liderança. 

O CCDP é o curso de promoção à categoria de Subintendente na carreira de Oficial de 

Polícia. Confere certificado de pós-graduação em Comando e Direção Policial aos Oficiais 

de Polícia que possuam grau de licenciatura (e certificado de especialização aos Oficiais sem 

grau de licenciatura) e “tem por objetivo proporcionar aos formandos, com a categoria de 

Comissário, a aquisição e o desenvolvimento de saberes, de competências técnicas e de boas 

práticas para o desempenho das funções inerentes à categoria de Subintendente, de acordo 

com o conteúdo funcional dessa categoria” (art. 2.º, n.º 3 da Portaria n.º 101/2018). É, à 

semelhança do CFOP e do Curso de Direção e Estratégia Policial (CDEP), organizado, 

coordenado e ministrado pelo ISCPSI (art. 4.º, n.º 1 da Portaria n.º 101/2018). 

Confere trinta (30) European Credit Transfer System (ECTS) e tem a duração de um 

semestre curricular. Possui um Plano de estudos específico, que consagra um total de quatro 

UC, entre as quais, “Liderança e Administração Policial”, que pretende aperfeiçoar as 

competências de liderança e gestão dos Oficiais da PSP. 

Convém salientar que, até doze (12) de dezembro de ano transato, o CDEP, curso de 

promoção à categoria de Superintendente, destinado aos Oficiais da categoria de Intendente 

(art. 2.º, n.º 1 da Portaria n.º 245/2016), tinha no seu Plano de estudos a UC “Comunicação 

e Liderança”, que visava aprimorar a capacidade de comunicação interpessoal, estratégica e 

de liderança dos líderes da PSP. 

Por fim, no que alude à formação contínua no domínio da liderança, esta substancia-

se apenas no Curso de “Comando e Liderança”, que tem como objetivo geral desenvolver as 

competências de comando e liderança dos Oficiais de Polícia. O curso é organizado pelo 

Departamento de Formação da DNPSP, juntamente com o ISCPSI, possuindo uma 

periodicidade “eventual”. Tem uma carga horária total de trinta (30) horas (seis horas/dia) e 

contempla seis módulos (Comando e liderança; Comunicação interpessoal; Motivação; 

Mediação de conflitos; Tomada de decisão e Equipa/indivíduo/tarefa). 

Diante dos desafios atuais cada vez mais complexos, a formação em liderança na PSP 

surge como um pilar crucial. A sua integração ao longo do percurso formativo dos Oficiais 

de Polícia garante o desenvolvimento de competências indispensáveis para o exercício eficaz 
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das suas funções. No futuro, poderá ser necessário alterar os planos de formação 

apresentados, incorporando novas abordagens pedagógicas que promovam uma liderança 

cada vez mais alinhada com as dinâmicas sociais e organizacionais em permanente evolução. 

Afinal, a formação é, por natureza, um processo contínuo, evolutivo e dinâmico, que exige 

avaliação e atualização regulares.  

3. Competências 

3.1.  Conceito de Competência(s) 

Num ambiente cada vez mais globalizado, volátil e fortemente competitivo, as pessoas 

são o elemento diferenciador que sustenta e impulsiona o sucesso organizacional. Como 

destaca Chiavenato (2014), “as pessoas proporcionam competências e, com elas, a vantagem 

competitiva que assegura competitividade e sustentabilidade ao negócio” (p. ix), sendo, por 

isso, essencial investir nelas e no seu desenvolvimento. 

O conceito de competência não é recente, mas revela-se bastante difuso (Le Deist & 

Winterton, 2005; Mikhridinova et al., 2020; Wong, 2020), devido à variedade de 

significados e interpretações que abarca. A literatura reflete essa ambiguidade, 

particularmente no uso dos termos competency e competence (Moolman, 2017). Embora 

sejam muitas vezes usados como sinónimos, de acordo com Wong (2020), estão 

relacionados com abordagens distintas. O primeiro está associado à 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 

está associada a áreas funcionais, enquanto competency diz respeito a áreas 

comportamentais. Já para Roe (2014), competence é uma capacidade adquirida para 

desempenhar algo, aprendida e específica para certos papéis, missões ou tarefas, sendo mais 

apropriada no contexto do desenvolvimento profissional dos funcionários de uma 

organização. Em contraste, competency refere-se a atributos pessoais que diferenciam o 

desempenho entre indivíduos. 

Outra questão a clarificar é a diferença entre competência (no singular) e competências 

(no plural). Conforme Corrêa (2015), “o termo competência está mais associado ao 

«conceito comum» utilizado para designar uma pessoa qualificada para realizar determinada 

tarefa” (p. 109). Já o termo competências, no plural, possui uma abrangência maior, 



As competências de liderança dos Oficiais da Polícia de Segurança Pública 

 

 19 

integrando o conjunto de conhecimentos, capacidades e atitudes – ou seja, o conjunto de 

capacidades humanas (Fleyry & Fleury, 2001) – indispensáveis à realização de uma tarefa 

ou atividade concreta. No entanto, como se verá adiante, alguns autores utilizam o termo 

competência com um significado mais amplo, considerando-o um conceito 

multidimensional que abarca um conjunto de fatores fundamentais para desempenhar 

adequadamente uma função, tarefa ou atividade profissional. 

Para clarificar este conceito impreciso, apresentam-se, de seguida, algumas definições 

de competência(s) enunciadas por diferentes autores. Le Boterf (2003) posiciona a 

competência como resultado da interação de três eixos – pessoa, formação e aprendizagem 

profissional – que se consubstanciam num saber agir profissional e responsável, que implica 

a mobilização e integração de conhecimentos, aptidões e recursos num determinado 

contexto. Complementando esta visão, Assumpção (2012) define a competência como um 

conjunto de aprendizagens, nutridas a montante pela experiência e pela formação, 

evidenciando o caráter dinâmico e evolutivo do desenvolvimento das competências. 

Draganidis et al. (2006) definem competência como um conjunto de comportamentos, 

conhecimentos e aptidões que confere a um indivíduo a capacidade para desempenhar uma 

tarefa de forma eficaz. Pothula et al. (2024) reforçam essa ideia ao caracterizarem a 

competência como a capacidade de exercer funções e responsabilidades de forma eficaz e 

eficiente, sublinhando a importância do desempenho como critério fundamental. 

De forma semelhante, Bartram et al. (2002) e Gangani et al. (2006) descrevem as 

competências como um conjunto de conhecimentos, capacidades, comportamentos, 

características pessoais e motivações associadas ao sucesso, fundamentais para a obtenção 

de resultados desejados. Carroll e McCrackin (2008), à semelhança de Rouco (2012), adotam 

uma perspetiva convergente, classificando as competências como uma combinação de 

conhecimentos, capacidades, aptidões, atitudes ou comportamentos que caracterizam um 

desempenho de excelência num determinado contexto profissional. Bozkurt (2011) e 

Abdelghani (2024) também enfatizam a questão do desempenho, definindo-as como um 

conjunto de comportamentos, aptidões e atributos que influenciam o nível de desempenho 

num contexto de trabalho específico. 

Contudo, alguns autores alertam para a necessidade de superar uma visão 

exclusivamente orientada para os resultados. Godtsfriedt e Santos (2018), por exemplo, 

argumentam que as competências não devem ser entendidas como objetivos a alcançar, nem 

como meros indicadores de desempenho, mas sim como a mobilização integrada de 

conhecimentos, capacidades e aptidões.  
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Essa ênfase na mobilização é também destacada por Dias (2010), que define 

competências como “uma combinação de conhecimentos, motivações, valores e ética, 

atitudes, emoções, bem como outras componentes de carácter social e comportamental que, 

em conjunto, podem ser mobilizadas para gerar uma ação eficaz num determinado contexto 

particular” (p. 75). Estes autores colocam o foco no processo e não no resultado, reforçando 

a ideia de que as competências devem ser entendidas como uma mobilização contínua e 

dinâmica de múltiplos fatores. 

Ceitil (2016) admite que existem quatro perspetivas principais que são a base para as 

múltiplas definições que podemos encontrar: (1) as competências como atribuições; (2) as 

competências como qualificações; (3) as competências como características ou traços 

pessoais; e, (4) as competências como ações ou comportamentos. 

Na primeira perspetiva, as competências são percebidas como atributos utilizados no 

exercício de cargos, funções ou responsabilidades específicas. Na segunda perspetiva, como 

saberes ou domínios de execução técnica, que podem ser atribuídos ou adquiridos através da 

aprendizagem. A terceira perspetiva surge com as teorias de McClelland e da corrente por si 

fundada, da qual fazem parte vários autores, como Boyatzis (1982) e Spencer e Spencer 

(1993). Nela, as competências são concebidas como traços, aptidões e motivações que são 

preditores de um bom desempenho profissional. Por fim, a quarta perspetiva, foca-se no 

carácter prático das competências, tratando-as como manifestações visíveis, observáveis e 

mensuráveis.  

Segundo Roe (2002), a noção de competência apresenta duas caraterísticas distintivas. 

Em primeiro lugar, as competências integram múltiplos tipos de conhecimentos, aptidões e 

atitudes, geralmente adquiridos ao longo de uma trajetória educativa. Em segundo lugar, 

encontram-se intrinsecamente relacionadas a um tipo específico de trabalho a ser executado 

num determinado contexto, podendo ser adquiridas através da prática em situações reais de 

trabalho (Bartram & Roe, 2005). 

O autor propôs um modelo (Figura 1) que representa graficamente os diferentes 

componentes das competências, no qual “as competências encabeçam a estrutura que, na sua 

base, tem a personalidade e as aptidões 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 subcompetências (ou competências básicas) – que, isoladamente, não 

são suficientes para o desempenho de qualquer função nas organizações, mas são requeridas 

em combinação com outras qualidades (e.g., competências de comunicação, de utilização de 

programas informáticos, etc.) – e as outras características, que estão no nível inferior do 
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modelo e abrangem vários conceitos (e.g., características biográficas, traços físicos, valores 

e interesses pessoais). 

 

Figura 1  

Modelo de competências 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

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 alcançar uma definição consensual decorre não só da multiplicidade 

de significados e interpretações associadas à noção de competências, mas também da 

diversidade de tipologias que a envolvem. Byham e Moyer (1996) agrupam as competências 

em três grupos: pessoais, características que cada pessoa possui (e.g., capacidades e 

aptidões); organizacionais, relacionadas com os fatores que tornam uma organização 

competitiva; e, de trabalho/função, presentes em indivíduos que são eficazes num cargo, 

tarefa ou função.  

Bartram e Roe (2005) apresentam uma tipologia mais simples, dividindo as 

competências em: profissionais ou primárias, que estão diretamente relacionadas com o 

conteúdo específico de uma determinada prática profissional, e as capacitadoras ou 

secundárias, que auxiliam o profissional a desempenhar as suas funções de forma mais 

eficaz. Embora possuam características distintas, ambas são indispensáveis para garantir um 

desempenho adequado e alinhado com os padrões profissionais. 
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Reis (2023) propõe uma outra visão, admitindo que existem três tipos de competências, 

nomeadamente, as inatas, as adquiridas e as interpessoais (ou, soft skills). As inatas nascem 

naturalmente com cada indivíduo e são, essencialmente, informações privadas que entram 

no mercado de trabalho. As adquiridas são aquelas que o indivíduo aglomera em si ao longo 

da sua vida, através da educação, formação e da experiência. Por fim, as interpessoais, 

essenciais no processo de interação e socialização, englobam, por exemplo, a capacidades 

de adaptação, reflexão, iniciativa e comunicação. 

Dada a variedade de categorias e tipologias existentes, torna-se difícil aceitar a ideia 

de que as competências se inserem numa só, contudo, para efeitos desta dissertação, adota-

se a classificação proposta por Neves et al. (2015): competências pessoais (que estão 

relacionadas com o próprio indivíduo e focam-se no desenvolvimento de uma compreensão 

mais profunda das próprias emoções, valores e objetivos), interpessoais (que abrangem a 

interação e comunicação eficaz com os outros) e instrumentais (que incluem as competências 

práticas e técnicas aplicadas a contextos específicos de trabalho), alinhada com a abordagem 

francesa (saber, saber-ser, saber-fazer), uma estrutura amplamente adotada em diversos 

modelos de competências (Rouco, 2012). 

Apesar da inexistência de uma definição unívoca, a competência é frequentemente  

definida como uma combinação de conhecimentos (knowledges), capacidades (skills), 

aptidões (abilities) e outras caraterísticas (other characteristics), geralmente representada 

pelo acrónimo “KSAO” (Shippmann, 2000), que evoluiu do acrónimo original “KSA” 

(conhecimentos, capacidades e atitudes/aptidões), tradicionalmente relacionados com os 

atributos individuais referentes ao desempenho no trabalho (Bozkurt, 2011; Rouco, 2012). 

Ao longo do tempo, a principal variação do acrónimo reside no significado atribuído 

à letra “A”, que pode representar tanto as aptidões como outros sinónimos (e.g., atitudes, 

atributos, etc.) (Rouco, 2012). Independentemente da terminologia escolhida para a letra 

“A”, os modelos KSA/KSAO são amplamente reconhecidos “como um elemento importante 

para o sucesso no trabalho e têm sido historicamente o foco principal da maioria dos esforços 

de seleção e desenvolvimento dos recursos humanos” (Carroll & McCrackin, 2008, p. 46), 

pois impulsionam a capacidade de inovação e adaptação de qualquer organização. 

Embora as competências desempenhem um instrumento crucial em diversos domínios 

de aplicação, principalmente, no desenvolvimento profissional – permitindo definir, reter e 

desenvolver os recursos humanos (Roe, 2014) – é evidente a ausência de uma definição 

universalmente aceite, o que origina múltiplas interpretações (Sampson & Fytros, 2008), 

frequentemente acompanhadas de ambiguidades e confusões. 
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Conforme referem Le Deist e Winterton (2005), essa ausência de consenso dificulta a 

identificação de uma teoria coerente ou de uma definição que acomode a diversidade de usos 

do termo. Deste modo, é importante mencionar que no decorrer desta investigação, ter-se-á 

como base a seguinte definição: “conjunto de conhecimentos, aptidões, capacidades, traços, 

motivos, atitudes e valores essenciais para o desenvolvimento pessoal e para a participação 

bem-sucedida de cada pessoa numa organização” (Martina et al., 2012, p. 131), por se 

considerar mais integrativa e atualizada sobre o tema.  

3.2.  Abordagens às competências 

O caos conceptual e terminológico ligado ao conceito de competência, deriva, em 

parte, das diferentes abordagens existentes, nomeadamente, a americana, a britânica e a 

francesa. A abordagem americana, classificada como comportamental, começa com White 

(1959), que introduziu a noção de competência para descrever as caraterísticas de 

personalidade associadas a um desempenho superior (Le Deist & Winterton, 2005), isto é, 

um desempenho excelente, eficaz e, sobretudo, acima da média (Spencer & Spencer, 1993). 

Boyatzis (1982) contribuiu para esta linha de pensamento, definindo as competências 

como características subjacentes de um indivíduo, que podem manifestar-se sob a forma de 

“motivo, traço, aspeto da autoimagem ou do papel social da pessoa, aptidão ou um conjunto 

de conhecimentos que ela utiliza” (p. 23).  

Esta perspetiva, que relaciona a competência com o desempenho superior ou eficaz, 

deu origem ao modelo do iceberg (Figura 2), no qual as competências visíveis representam 

apenas uma parte do conjunto de características profundas e complexas que sustentam o 

desempenho profissional. 
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Figura 2  

Modelo do iceberg  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

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 competências, proposto por Spencer e Spencer (1993), está estruturado 

em duas partes, uma visível e outra oculta. A parte visível, incluí os conhecimentos, 

informações sobre uma determinada área especifica, e as capacidades, que permitem 

executar uma tarefa física ou mental. Em contrapartida, a parte oculta compreende os 

motivos, que estimulam e guiam o comportamento na direção de determinadas ações ou 

objetivos; os traços, características físicas; e o autoconceito, os valores, as atitudes ou a 

autoimagem de um indivíduo.  

Para os autores, os conhecimentos e as capacidades são as características mais fáceis 

de observar, moldar e desenvolver (hard skills), ao passo que as restantes estão intimamente 

ligadas à personalidade de cada indivíduo (soft skills). Resumidamente, o modelo em apreço 

demonstra que as competências mais visíveis são necessárias e mais fáceis de desenvolver, 

mas o verdadeiro diferencial de um profissional reside nas competências mais profundas e 

estruturantes, que, embora difíceis de observar, são determinantes para o desempenho e 

crescimento dentro das organizações. 

Importa referir que as hard skills representam as competências técnicas, específicas 

para uma determinada profissão ou atividade em particular, obtidas por via da formação 

profissional ou académica, bem como pela experiência prática (Swiatkiewicz, 2014). Por 

oposição, as soft skills, transversais a qualquer profissão, dizem respeito às competências 
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comportamentais e abrangem o pensamento analítico, o trabalho em equipa, a comunicação 

e a liderança (Motyl et al., 2017). Conforme argumenta Sista (2022), o desenvolvimento de 

soft skills é essencial para complementar as competências técnicas, pois permite distinguir e 

valorizar o potencial humano, além de contribuir para um desempenho superior (Rouco et 

al., 2017). 

A aplicação do modelo iceberg em organizações policiais reforça a necessidade de 

equilibrar o desenvolvimento de várias competências. No contexto policial, as hard skills – 

como o conhecimento específico de certas legislações e matérias, a aplicação de técnicas de 

intervenção policiais e uso de determinados equipamentos – são essenciais para a execução 

de certas funções. No entanto, são as soft skills, como a resiliência, a tomada de decisão e a 

capacidade de liderança, que determinam a eficácia da atuação policial, sobretudo em 

cenários complexos e imprevisíveis. 

A abordagem britânica, de natureza funcional, surgiu na década de 1980, no âmbito 

das reformas implementadas pelos Governos do Reino Unido, com o objetivo de reestruturar 

a formação vocacional e o treino profissional com base em competências (Rouco, 2012). De 

acordo com esta abordagem, as competências são definidas pela capacidade de demonstrar 

um desempenho alinhado com padrões profissionais específicos (Le Deist & Winterton, 

2005), sendo divididas em dois grandes grupos: hard e soft.  

As hard, que incluem os conhecimentos que um indivíduo possui (knowledge) e o 

saber-fazer que consiste na demonstração desses comportamentos (skills), sendo 

fundamentais para a qualificação profissional. Por sua vez, as soft, diferenciam os 

desempenhos entre indivíduos, englobando a perceção que alguém tem de si mesmo 

enquanto líder ou membro de um grupo (behaviours), os traços de personalidade que 

moldam os comportamentos (traits) e as motivações que impulsionam as condutas 

individuais (motives) (Bilhim, 2004). 

Por sua vez, a abordagem francesa apresenta uma visão mais multidimensional e 

analítica das competências, dividindo-as em três dimensões: competências teóricas (que 

abrange os saberes, savoirs), competências práticas (que correspondem aos saber-fazer, 

savoirs-faire) e as competências sociais e comportamentais (que englobam o saber-ser, 

savoirs-être) (Almeida, 2012; Bilhim, 2004).  Este modelo é usualmente designado de CHA 

(conhecimentos, habilidades e atitudes) ou KSA (do inglês knowledge, skills and attitudes), 

destacando a interdependência destes elementos na capacitação profissional. 
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3.3.  Desenvolvimento de Competências 

Tendo em consideração o ambiente desafiador que caracteriza o contexto 

organizacional atual, é imperativo que as organizações reconheçam a necessidade de investir 

no desenvolvimento de competências, com o intuito de promover a otimização do 

desempenho e o incremento da produtividade organizacional. As competências constituem 

uma ferramenta essencial para a maioria das organizações, permitindo não só a identificação 

dos conhecimentos, capacidades e aptidões indispensáveis para responder às necessidades e 

exigências do meio, como também a obtenção de melhores resultados (Carvalho, 2015). 

Embora frequentemente associadas ao modelo KSA, as competências englobam uma 

dimensão mais ampla, incluindo outros fatores como valores, atitudes e comportamentos, 

que desempenham um papel determinante na eficácia profissional. Esta visão mais 

abrangente, refletida no termo KSAO, destaca a relevância das características individuais na 

maximização do desempenho e na consecução dos objetivos organizacionais (Sinott et al., 

2002). 

Ainda que a aquisição de competências ocorra naturalmente durante o desempenho 

profissional, estas também podem ser aprendidas intencionalmente (Roe, 2014). Assim, é 

crucial refletir sobre o seu desenvolvimento, especialmente quando o objetivo é potenciar os 

desempenhos individuais e, por conseguinte, assegurar o sucesso e a sustentabilidade 

organizacional. 

O desenvolvimento de competências é entendido como um ciclo de vida dinâmico, 

composto por múltiplas fases que promovem a melhoria e o aperfeiçoamento contínuo das 

competências de um indivíduo ou grupo (Sampson & Fytros, 2008). 

No cerne deste processo encontra-se a modelação de competências, uma prática 

fundamental que se dedica à identificação e definição criteriosa dos KSAO essenciais para 

cada função ou atividade profissional (Bartram, 2004; Schippmann, et al., 2000), fornecendo 

à organização uma visão geral de todas as competências necessárias para alcançar os seus 

objetivos (Draganidis & Mentzas, 2006). A modelação de competências refere-se à 

abordagem utilizada para realizar um levantamento de competências, da qual resulta a 

criação de um modelo de competências, uma estrutura organizada para apresentar e 

sistematizar os resultados. 

Um modelo de competências consiste numa estrutura que organiza e define um 

conjunto de competências fundamentais para a prática de uma determinada função, posto de 

trabalho ou nível hierárquico, frequentemente agrupadas em grupos ou categorias 
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relacionadas (Chouhan & Srivastava, 2014; Coffey, 2010; Sinott et al., 2002).  As 

organizações recorrem a estes modelos como uma ferramenta estratégica para aumentar a 

eficiência e garantir um alinhamento entre as exigências do trabalho e as qualificações dos 

seus colaboradores. 

Além de facilitarem a seleção de profissionais que possuam certas competências-chave 

para funções específicas, os modelos de competências permitem avaliar e monitorizar o 

desenvolvimento dos trabalhadores já integrados na organização. Desta forma, contribuem 

para a criação e atualização contínua de planos formativos, assegurando que o 

desenvolvimento profissional acompanha as necessidades organizacionais (Memon et al., 

2022). De forma resumida, os modelos de competências convertem as estratégias, os 

objetivos, a cultura e os valores de uma organização, em comportamentos específicos que 

os profissionais devem adotar.  

Segundo Fleury e Fleury (2001) é por meio de processos de aprendizagem que as 

organizações conseguem desenvolver as competências essenciais à concretização das suas 

estratégias organizacionais. Já Sousa et al. (2006) reconhecem que o desenvolvimento das 

competências resulta de várias atividades, entre as quais se destacam a aprendizagem formal 

e a partilha de conhecimentos entre pares. Esta última integra os processos de aprendizagem 

informal, que estão intrinsecamente ligados a fatores pessoais e à responsabilidade 

individual na construção do conhecimento (Mata, 2020). 

De forma alinhada, Pantoja e Borges-Andrade (2009) sustentam que as competências 

devem ser desenvolvidas por meio de duas formas distintas: a aprendizagem formal e a 

aprendizagem informal. A aprendizagem formal está tradicionalmente associada a ações de 

formação e ocorre, geralmente, fora do local de trabalho. Já a aprendizagem informal 

acontece frequentemente no local de trabalho e requer um ambiente que incentive a partilha 

ativa de conhecimentos.  

As várias formas de aprendizagem não devem ser encaradas como antagónicas. Pelo 

contrário, devem ser integradas de forma complementar, a fim de garantir um 

desenvolvimento de competências bem-sucedido (Vos et al., 2011). Seguindo essa lógica, 

cabe às organizações promover uma cultura de aprendizagem (Ellström & Kock, 2008), 

assegurando não apenas a formação organizacional, mas também um ambiente que favoreça 

o desenvolvimento contínuo de competências, o que envolve a disponibilização dos recursos 

necessários para possibilitar o crescimento dos seus funcionários. 

No que alude ao desenvolvimento de competências associadas à liderança, Yulk e 

Changer (2020) partilham uma visão idêntica, reconhecendo que estas podem ser 
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desenvolvidas de diversas maneiras, particularmente através de programas formais de 

formação e de atividades de desenvolvimento e autodesenvolvimento.  

A formação, em regra, ocorre durante um período definido e é normalmente realizada 

fora do local de trabalho do líder (e.g., participação em workshops, cursos, seminários, 

conferências, etc.), devendo, preferencialmente, incorporar uma componente prática, de 

modo a colocar em ação o que foi aprendido (Bach & Suliková, 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 participação em contextos simulados. Já as atividades de autodesenvolvimento são 

conduzidas por iniciativa própria e incluem ações como a leitura de livros, visualização de 

vídeos e o uso de programas informáticos interativos. Assim, verifica-se que o 

desenvolvimento de competências de liderança acontece, evidentemente, dentro das 

organizações, mas também fora delas (Alles, 2017). 

Embora a formação seja frequentemente destacada como um dos principais pilares no 

desenvolvimento de competências (Willink & Babin, 2021) a maioria das capacidades 

necessárias para o exercício da liderança é adquirida por meio da experiência profissional – 

aprendizagem na prática da função (Cunha et al., 2016) – e da partilha de conhecimentos 

entre pares, e não através da formação formal (Filstad et al., 2018; Yulk & Changer, 2020).  

Todavia, a relevância da formação não deve ser negligenciada, pois representa uma 

das principais formas para o desenvolvimento e aquisição de competências em contexto 

organizacional (Ribeiro, 2018), desempenhando um papel fundamental no aperfeiçoamento 

das competências consideradas essenciais para um desempenho bem-sucedido (Ceitil, 

2016). 

Resumidamente, as competências tornaram-se um elemento fundamental para grande 

parte das organizações, permitindo-lhes dispor de recursos humanos dotadas dos KSAO 

necessários para responder aos desafios contemporâneos, caracterizados por mudanças 

inesperadas e dinâmicas (Côrrea, 2015).  

O desenvolvimento de competências, processo contínuo e multifacetado, deve ser 

encarado como uma prioridade estratégica, tanto para o progresso individual dos 

funcionários quanto para o sucesso das organizações. A combinação de várias formas de 

aprendizagem, sustentada por uma cultura organizacional que privilegie a aprendizagem 

contínua, revela-se fundamental para a aquisição e constante aprimoramento das 

competências necessárias.  

https://www.researchgate.net/scientific-contributions/Rozalia-Sulikova-2169299857?_tp=eyJjb250ZXh0Ijp7ImZpcnN0UGFnZSI6InB1YmxpY2F0aW9uIiwicGFnZSI6InB1YmxpY2F0aW9uIn19
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Ao apostar no desenvolvimento de competências, as organizações fortalecem a sua 

competitividade e asseguram a sua capacidade de adaptação, permitindo-lhes enfrentar 

problemas e dificuldades emergentes em contextos específicos (Kęsy & Antoniewicz, 2023). 

Independentemente das formas adotadas para promover esse desenvolvimento, é 

imprescindível que o processo esteja sempre ancorado numa premissa fundamental: o 

alinhamento pleno com os desígnios estratégicos da organização. 

4. Competências de liderança 

4.1.  Competências Associadas à Liderança 

Conforme defendem Moura e Borges (2024), qualquer discussão sobre liderança 

exige uma abordagem detalhada das competências que lhe estão associadas. No atual 

ambiente de indefinição, complexidade e incerteza, as competências de liderança assumem 

um papel determinante no desenvolvimento e sustentabilidade das organizações (Sun & 

Asavisanu, 2024). Segundo Boyatzis (1982), estas competências refletem a capacidade de 

mobilizar um grupo de indivíduos, estimulando o seu envolvimento, interesse e 

comprometimento na prossecução de objetivos comuns. Para Carroll e McCrackin (2008), 

permitem ainda coordenar pessoas e processos de forma eficaz. 

A par disso, as competências de liderança são reconhecidas como instrumentos 

cruciais para o êxito das organizações (Almeida & Pinho, 2020; Rouco & Sarmento, 2012; 

Sousa & Guimarães, 2018), sendo essenciais para garantir uma orientação e visão 

organizacionais mais estratégicas (Alimo-metcalfe & Alban-metcalfe, 2008). 

De acordo com Silva et al. (2006) e Rouco (2012) as competências de liderança 

inserem-se nas chamadas competências transversais, uma vez que são aplicáveis a diferentes 

contextos e funções. As competências transversais, independentes de especificidades 

profissionais e situacionais, contrastam com as competências específicas (ou técnicas), 

diretamente relacionadas ao exercício de uma profissão e ligadas a domínios mais técnicos 

(Cabral-Cardoso et al., 2006; Ramos & Bento, 2016). As competências específicas não são, 

por si só, sinónimo de um desempenho superior na atuação profissional. Para tal, é necessário 

possuir, cumulativamente, um leque de competências transversais (Neves et al., 2008), como 

comunicação, resiliência, inteligência emocional e trabalho em equipa (Ceitil, 2016).  

As competências transversais assumem especial destaque diante do atual panorama 

organizacional, caracterizado pela crescente multiplicidade e complexidade de funções que 

caracterizam determinadas organizações (Ceitil, 2016). Esta noção é particularmente 
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relevante no contexto dos Oficiais da PSP, que, ao longo da sua progressão na carreira, 

desempenham um conjunto amplo e diversificado de funções e responsabilidades, o que 

requer uma constante preparação e adaptação. Assim, apesar de poder haver a necessidade 

de os Oficiais de Polícia possuírem algumas competências especificas, é imperativo que 

disponham de um conjunto sólido de competências transversais, relevantes e aplicáveis a 

diferentes funções, entre as quais se destacam, as competências de liderança. 

Vieira (2002) argumenta que as competências de liderança se estruturam em torno 

de conhecimentos, capacidades, aptidões e atitudes que orientam a conduta dos líderes, 

proporcionando um referencial para o seu desenvolvimento e valorização. Segundo o autor, 

entre as competências mais significativas, incluem-se a comunicação, o ensino e 

aconselhamento, a supervisão, a construção do espírito de equipa, a proficiência técnica e 

tática, a tomada de decisão, o planeamento estratégico, a ética profissional e o uso eficiente 

dos recursos disponíveis.  

Silva et al. (2006) salientam a importância de algumas destas competências, com 

especial destaque para a tomada de decisão e comunicação, acrescentando ainda a 

coordenação, a execução, e a valorização dos subordinados como competências essenciais 

de liderança. A importância de competências que estão relacionadas com a interação entre o 

líder e os liderados é igualmente sublinhada por Kouzes e Posner (2017), que defendem que 

uma liderança exemplar requer a capacidade de inspirar e motivar os subordinados, 

promover um ambiente de confiança e colaboração, e desafiar continuamente o status quo.  

A liderança exige um conjunto diversificado de competências que permitem aos 

líderes adaptar-se a diferentes contextos e desafios. Hersey et al. (2013) destacam três 

competências essenciais: a adaptação, que envolve a flexibilidade para ajustar 

comportamentos e recursos conforme a situação; o diagnóstico, que consiste na capacidade 

de compreender o contexto que se pretende influenciar; e a comunicação, fundamental para 

transmitir mensagens de forma clara. Já Alban-Metcalfe e Alimo-Metcalfe (2013) indicam 

como competências associadas à liderança a valorização da diversidade, a promoção do 

desenvolvimento individual e a orientação estratégica, reforçando a importância de um líder 

sensível às dinâmicas organizacionais e com visão de futuro. 

A comunicação surge como um elemento transversal em diversas abordagens sobre 

competências de liderança. Harris et al. (2007) destacam-na, juntamente com o respeito 

(capacidade de expressar consideração pelos outros), a empatia (capacidade de perceber os 

sentimentos, receios e motivações dos outros), a tolerância à ambiguidade (capacidade de 

reagir com pouco desconforto a situações novas, diferentes ou imprevisíveis), e a 
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persistência (capacidade de agir com firmeza e constância), como competências associadas 

à liderança global.  

Esta visão alinha-se com a de Warda et al. (2022), que para além de mencionarem a 

comunicação, acrescentam outras competências, como a tomada de decisão, a resolução de 

problemas e a definição de objetivos, fatores-chave para o sucesso de qualquer líder. Já de 

acordo com Fernandez (2014), liderar e decidir, analisar e interpretar, organizar e executar, 

e apoiar e cooperar, são as principais competências de liderança necessárias para enfrentar 

os desafios e as mudanças no cenário global contemporâneo. 

A par destas competências, há uma dimensão cognitiva e estratégica que não pode 

ser desconsiderada. Yukl e Gardner (2020) argumentam que as competências representam 

uma combinação de características e capacidades, sendo que, no âmbito da liderança, 

destacam-se competências como a inteligência emocional, a inteligência social e a 

capacidade de aprendizagem e adaptabilidade à mudança.  

A inteligência emocional, refere-se à capacidade de identificar, perceber e gerir as 

emoções (próprias e dos outros), promovendo boas relações interpessoais. A inteligência 

social, por sua vez, é definida como a capacidade de determinar as exigências de liderança 

numa situação específica e de selecionar a resposta mais adequada. Por fim, a aprendizagem 

e adaptabilidade à mudança, abrange a capacidade de introspeção sobre os próprios 

processos cognitivos, permitindo identificar oportunidades de melhoria de modo a otimizar 

o desempenho futuro, algo crucial num cenário global em transformação (Yukl & Gardner, 

2020). 

Numa abordagem mais estrutural, Cunha et al. (2016), também abordam as 

competências de liderança e, mais concretamente, a sua tipologia. De acordo com os autores, 

as competências associadas à liderança dividem-se em três esferas distintas: competências 

técnicas, competências interpessoais e competências conceptuais (cognitivas).  

As técnicas incluem conhecimentos e capacidades que permitem realizar 

determinadas tarefas ou atividades específicas e podem ser mais relevantes para líderes de 

nível mais baixo na hierarquia, com funções de natureza mais operacional. As interpessoais 

incluem conhecimento acerca do comportamento humano e capacidades para compreender 

e comunicar com outras pessoas (e.g., empatia, negociação, compaixão, etc.). Por último, as 

conceptuais prendem-se, por exemplo, na capacidade de raciocínio analítico, pensamento 

lógico e estratégico, antecipação de mudanças, problemas e oportunidades, entre outras, e é 

especialmente importante para líderes de topo, responsáveis por decisões estratégicas. 
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O World Economic Forum (WEF) publica regularmente as competências mais 

relevantes que devem ser desenvolvidas em diversos contextos profissionais. Para 2025 

destacam-se: pensamento analítico; resiliência; pensamento criativo; motivação e 

autoconsciência; literacia tecnológica; flexibilidade e agilidade; empatia e escuta ativa; 

curiosidade e aprendizagem contínua; gestão de talentos; e liderança e influência social. 

Apesar de serem competências aplicáveis a qualquer contexto profissional, é notória a 

semelhança com algumas das competências de liderança já mencionadas.  

O Center for Creative Leadership (CCL), um centro de referência no que concerne à 

liderança, tem uma visão idêntica, afirmando que existem quatro competências de liderança 

necessárias em qualquer carreira, nomeadamente, autoconsciência, influência, comunicação 

e agilidade de aprendizagem (CCL, 2024). Estas, juntamente com o respeito, compaixão, 

visão, colaboração, integridade, coragem, gratidão e resiliência, formam o conjunto de 

competências necessárias para uma boa liderança (CCL, 2025). 

O CCL desenvolveu uma ferramenta para avaliar as competências de liderança das 

organizações, o Leadership Gap Indicator (LGI) (2022), no qual apresenta um modelo 

standard de competências (resiliência, desenvolvimento dos outros, agilidade de 

aprendizagem, pensamento sistémico, superação de limites, liderança na mudança, feedback, 

iniciativa, gestão de relacionamentos, e equidade, diversidade, inclusão), consideradas atuais 

e apropriadas para diversas organizações, independentemente do setor em que atuam. 

Em suma, observa-se que, embora a literatura destaque várias competências de 

liderança, há uma convergência na ideia de que um líder deve integrar um conjunto de 

competências que permitam às organizações enfrentar os desafios contemporâneos, onde a 

flexibilidade e inovação, a adaptabilidade e aprendizagem contínua, a comunicação, a 

tomada de decisão, a resiliência, a promoção do desenvolvimento dos recursos humanos, a 

autoconsciência e a visão estratégica emergem como competências indispensáveis.  

4.2.  Competências de Liderança no Contexto Militar e Policial 

No contexto militar – que partilha algumas semelhanças com o policial, como a 

valorização da liderança como necessidade vital, a existência de uma estrutura organizada 

hierarquicamente, e a disciplina e valores institucionais – a liderança assume um papel 

determinante na estrutura organizacional, sendo um fator determinante para a eficácia das 

operações e a coesão das equipas (Willink, 2020). A literatura sobre competências de 

liderança no âmbito 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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competências de liderança que devem ser desenvolvidas por todos os líderes: guiar os outros, 

construir a confiança, alargar a influência além da cadeia de comando, liderar pelo exemplo 

e comunicação. 

O Exército britânico, tal como consta no The Army Leadership Code (2015), também 

aborda as competências de liderança, denominando-as de comportamentos, identificando a 

exigência, a confiança, o trabalho em equipa, a influência através do exemplo, e o 

reconhecimento de potencialidades e vulnerabilidades individuais, como pilares 

fundamentais da liderança.  

Por sua vez, o Exército brasileiro, conforme consagrado no Manual de Liderança 

Militar (2011), divide as competências de liderança em competências cognitivas e 

psicomotoras (formadas pelo conjunto de conhecimentos e aptidões fundamentais a uma 

função/profissão) e competências afetivas (diretamente ligadas ao domínio afetivo).  

As cognitivas e psicomotoras incluem competências como proficiência técnica e 

tática, aptidão física e conhecimentos sobre o ser humano. Já as afetivas subdividem-se em 

pessoais (próprias do indivíduo) e interpessoais (requerem interação/relacionamento entre 

indivíduos). Nas competências afetivas pessoais inserem-se a coerência, coragem, 

dedicação, imparcialidade, responsabilidade, criatividade, autoconfiança, decisão, equilíbrio 

emocional, dinamismo, flexibilidade, adaptabilidade, iniciativa, objetividade, organização, 

resiliência e persistência e, nas interpessoais, a comunicação, camaradagem, cooperação, 

camaradagem, empatia, persuasão e direção. 

Ainda no contexto militar, Rouco (2012) desenvolveu um modelo com várias 

competências de liderança aplicável aos Oficiais do Exército português. A última 

competência acrescentada ao modelo foi a proatividade (Oliveira et al., 2016), perfazendo 

um total de vinte e sete (27) competências de liderança (Anexo D). O modelo está dividido 

em quatro dimensões (domínio de si próprio; domínio das relações com os outros; domínio 

do trabalho, atividades e tarefas; e domínio da gestão) e contempla grande parte das 

competências associadas à liderança destacadas na literatura de especialidade. 

Relativamente ao contexto policial, onde se insere esta investigação, a literatura 

disponível é mais limitada, mas revela tendências semelhantes. Para Adamoniene e Ruibyte 

(2022), a autoconsciência (consciência das próprias características e capacidades), a 

construção de relações (através da comunicação, da coerência e da interação) e a visão 

(possuir uma visão e transmiti-la, de modo a inspirar o coletivo a trabalhar em direção a 

objetivos comuns) são exemplos de competências de liderança essenciais nas instituições 

policiais.  
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As competências de liderança, com especial destaque para o comportamento ético, 

são essenciais para os polícias que atuam em sociedades democráticas, independentemente 

da sua categoria hierárquica (Mitchell & Lewis, 2017). A par da ética, também a motivação, 

a comunicação e relações interpessoais, o planeamento e organização, e resolução de 

problemas, são sublinhadas como competências essenciais na liderança policial (Ortmeier & 

Meese, 2010). 

Ferguson et al. (2024) realizaram um estudo sobre as competências determinantes 

para os Oficiais de Polícia responsáveis pelo comando de incidentes policiais, onde a tomada 

de decisão ocorre em contextos caracterizados pela escassez de tempo e de informações, 

onde identificaram, entre outras, a tomada de decisão, a confiança, a avaliação de riscos, o 

trabalho em equipa, a gestão do stress e a humildade como competências fundamentais.  

Ainda no que alude à liderança policial, Modise (2023), no seu estudo sobre a eficácia 

e a eficiência da liderança policial, sublinhou um conjunto competências essenciais para os 

líderes policiais, fundamentais para manter elevados padrões de profissionalismo. Segundo 

o autor, para conseguir inspirar e motivar, os líderes devem demonstrar as seguintes 

competências: 

▪ Comunicação clara (evidenciada na capacidade de transmitir intenções, expectativas 

e objetivos de forma concisa e assertiva); 

▪ Tomada de decisão (que se traduz na capacidade para decidir de forma célere e 

fundamentada, especialmente em contextos exigentes e dinâmicos); 

▪ Responsabilidade (que passa por garantir que todos estão cientes dos seus deveres e 

da possibilidade de serem responsabilizados perante atos inadequados, incluindo, o 

próprio líder); 

▪ Cuidado, apoio e suporte (que implica reconhecer e valorizar o trabalho feito pelos 

liderados, demonstrando preocupação e sensibilidade às suas necessidades e 

problemas); 

▪ Capacidade de inspirar (através da exemplificação de profissionalismo, dedicação e 

ética irrepreensível, incentivando os outros a adotar a mesma conduta); 

▪ Confiança (construída com base numa atuação justa, transparente e imparcial, 

promovendo um ambiente de credibilidade e respeito mútuo); 

▪ Promoção do desenvolvimento dos outros (incentivar o desenvolvimento de todo o 

efetivo, de modo a manter ou a melhorar a motivação e a satisfação no trabalho);  
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A par destas, o autor indica ainda outras competências, entre as quais, a resolução de 

problemas, a empatia, o trabalho em equipa, a inovação, a delegação, a atenção ao detalhe, 

a honestidade e integridade, todas elas indispensáveis para um desempenho eficaz e 

responsável no setor da segurança pública. 

À semelhança do que se verifica no seio militar, diversas Polícias têm desenvolvido 

conteúdos internos orientados para o desenvolvimento de competências de liderança, com o 

objetivo de reforçar a preparação e capacitação do seu efetivo. Um exemplo é a Polícia 

canadiana, que dispõe de um relatório denominado Modernizing Police Leadership 

Competencies: Final report (2020), da autoria de Botschner et al. (2020), alusivo à 

modernização das competências de liderança no contexto policial.  

No relatório constam algumas competências essenciais e necessárias para os líderes 

policiais no cenário contemporâneo (e.g., comunicação, tomada de decisão, consciência 

organizacional, gestão, ética, valorização da diversidade, etc.), e um perfil de competências 

para a direção executiva da Polícia, associada a um nível mais estratégico, que contempla as 

seguintes competências: tomada de decisão; abertura à mudança e transformação; 

diversidade e inclusão; envolvimento comunitário e relações-públicas; responsabilidade 

ética, supervisão e planeamento financeiro; relações interpessoais, gestão e desenvolvimento 

de talentos (recursos humanos); comunicação eficaz; capacidade e responsabilidade no 

âmbito das tecnologias de informação e comunicação; sensibilização, segurança e bem estar; 

responsabilidade e confiança; e flexibilidade e pensamento estratégico. 

Conforme argumentam Moura et al. (2023), o exercício da liderança policial requer 

a integração de um conjunto diversificado de competências. Entre estas, destacam-se a 

autoridade, a comunicação, a eficácia, a capacidade de inovação e investigação, a 

legitimidade, a ética e o pensamento estratégico. Para além disso, é crucial que um líder 

policial seja confiável, cooperativo, emocionalmente inteligente e resiliente. 

Concomitantemente, deve demonstrar preocupação com o bem-estar dos seus subordinados, 

oferecendo-lhes suporte e apoio, e atuar como um modelo de inspiração e conduta exemplar 

(role model).  

Embora todas estas competências sejam indispensáveis para o desempenho eficaz 

das funções de um líder policial, a sua relevância e aplicação prática variam consoante os 

níveis hierárquicos da organização. À medida que os líderes avançam na carreira, as 

competências exigidas podem sofrer alterações significativas, ajustando-se às novas 

responsabilidades e funções. 
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Em síntese, existem algumas competências que são consistentemente associadas à 

liderança no domínio policial. Entre elas, destacam-se a comunicação clara e eficaz, alicerce 

fundamental para uma boa liderança, imprescindível na construção de relações de confiança 

e diretamente relacionada com o desempenho organizacional; o compromisso inabalável 

com a instituição; a honestidade, transparência e integridade, com os polícias que lideram e 

com a comunidade que servem; a capacidade de inovação e adaptação à mudança, 

determinante no contexto dinâmico da segurança pública; e, a humildade. 

A estas competências somam-se ainda a confiança (autoconfiança e a confiança 

depositada nos outros), a motivação, a orientação para as pessoas, o apoio e suporte, o 

pensamento analítico e estratégico, a empatia, a delegação, o humor, o trabalho em equipa, 

a resolução de problemas, a tomada de decisão, a resiliência e a responsabilidade, 

recorrentemente apontadas como competências importantes na liderança 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 competências são fundamentais para líderes que operam em contextos 

dinâmicos e exigentes, como é o caso dos Oficiais da PSP, permitindo-lhes não só cumprir 

resultados, mas também assegurar o bem-estar dos seus subordinados. Para além de 

potenciarem a eficácia operacional, contribuem para a promoção de uma cultura 

organizacional alicerçada na colaboração, na aprendizagem contínua e na excelência no 

desempenho das funções policiais. 

5. Formulação do Problema 

A revisão da literatura do presente capítulo evidencia a crescente centralidade da 

liderança nas organizações policiais, num cenário global marcado por profundas e constantes 

transformações. No contexto específico da PSP torna-se premente aprofundar a compreensão 

sobre as competências que sustentam uma liderança bem-sucedida, face aos desafios 

multifacetados que os seus Oficiais enfrentam no desempenho das suas funções.  

Identificou-se, contudo, uma lacuna no conhecimento sistematizado sobre quais 

competências de liderança são percecionadas como mais relevantes pelos próprios Oficiais 

da PSP e como fatores individuais e profissionais podem moldar essa perceção. A razão 

desta investigação reside, assim, na necessidade de colmatar essa lacuna, gerando 

conhecimento empiricamente fundamentado que permita alinhar as estratégias de 

https://www.openfox.com/author/neill/
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desenvolvimento de liderança com as competências efetivamente valorizadas e requeridas 

no terreno, potenciando a eficácia individual e organizacional.    

Neste enquadramento, a presente investigação é norteada pela seguinte pergunta de 

partida: Quais as competências de liderança consideradas pelos Oficiais da Polícia de 

Segurança Pública como mais relevantes no desempenho das funções inerentes à sua 

carreira?     

Para responder a esta questão central, delineou-se como objetivo geral avaliar as 

competências de liderança dos Oficiais de Polícia, com base na sua própria perceção. Deste 

objetivo geral, resultam quatro objetivos específicos: 1) identificar as competências de 

liderança consideradas pelos Oficiais da PSP como mais relevantes no desempenho das 

funções inerentes à sua carreira; 2) caracterizar as competências de liderança consideradas 

pelos Oficiais da PSP como mais importantes; 3) propor um modelo de competências de 

liderança passível de aplicação na carreira de Oficial da PSP; 4) identificar fatores 

sociodemográficos e profissionais (sexo, categoria, tempo de serviço) que exercem 

influência na perceção da relevância das competências de liderança. 

A operacionalização destes objetivos – que têm como finalidade estabelecer critérios 

e metas a alcançar (Reis, 2010) – e a procura por respostas à pergunta de investigação, 

exigem um desenho metodológico específico. O capítulo subsequente detalhará o método 

adotado neste estudo, iniciando com a apresentação do modelo conceptual que estrutura as 

relações esperadas entre as várias variáveis. Serão igualmente explicitadas e justificadas as 

hipóteses de investigação, formuladas com base no enquadramento teórico e nos objetivos 

definidos, as quais guiarão a análise dos dados recolhidos. A descrição abrangerá ainda os 

instrumentos de recolha e análise de dados, a caracterização da amostra e os procedimentos 

seguidos para garantir o rigor e a validade do estudo. 

 

 

 

“O requisito mais importante da liderança é a humildade de compreender e determinar 

adequadamente as nossas deficiências enquanto líderes.”  

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

1. Modelo Conceptual e Hipóteses 

Uma investigação científica é “algo que se procura. É um caminhar para um melhor 

conhecimento e deve ser aceite como tal, com todas as hesitações, 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 

metodológico, viabilizado pela aplicação do método científico. 

O método, entendido como a teoria da investigação (Marconi & Lakatos, 2017), 

constitui um conjunto de procedimentos lógicos e técnicas operacionais que permitem 

identificar as relações causais constantes entre determinados fenómenos (Severino, 2014). 

Funciona, assim, como uma ferramenta de descoberta, conduzindo o investigador desde a 

formulação do problema até à obtenção de conclusões devidamente fundamentadas 

(Prodanov & Freitas, 2013). 

A presente investigação, de carácter descritivo e correlacional, teve início com uma 

revisão da literatura sobre a temática em questão, com o intuito de obter uma compreensão 

mais abrangente e fundamentada do problema de investigação. Posteriormente, para analisar 

a perceção dos Oficiais de Polícia relativamente às competências de liderança mais 

relevantes no desempenho das funções inerentes à sua carreira profissional, optou-se pela 

adoção de um método quantitativo. 

Este método caracteriza-se pela recolha de dados observáveis e quantificáveis 

(Santos et al., 2019), tendo como finalidade a validação ou refutação de hipóteses (Cervera, 

2014; Quivy & Campenhoudt, 1998), seguindo um raciocínio lógico, sistemático e rigoroso. 

De acordo com os objetivos e com a problemática inerente à investigação, foram 

formuladas hipóteses, as quais representam pressuposições que devem ser verificadas e 

sustentadas por fundamentação científica (Batista & Sousa, 2011; Quivy & Campenhoudt, 

1998). As hipóteses são concebidas com base na antecipação de relações entre duas ou mais 

variáveis (Fortin, 2003), sendo que, na presente investigação, foram formuladas quatro 

hipóteses. 

Embora existam vários estudos sobre os estilos, práticas e características associadas 

à liderança, ainda são escassos os que exploram a relação entre o sexo biológico e a adoção 

de determinadas competências de liderança. Todavia, Rouco (2012) e Fonseca et al. (2021), 

evidenciaram, nas suas investigações, que a perceção das competências de liderança não 
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varia significativamente em função do sexo dos líderes. Para compreender a influência desta 

variável no presente estudo, foi elaborada a seguinte hipótese: 

H1: O sexo biológico dos Oficiais da PSP afeta a sua perceção sobre as competências 

de liderança. 

As instituições policiais estruturam-se em diversos níveis hierárquicos, com funções 

e responsabilidades diferenciadas. À medida que os líderes progridem na carreira, a tipologia 

e a complexidade dos problemas evoluem, o que exige uma maior capacidade conceptual e, 

consequentemente, a utilização e desenvolvimento de certas competências, alinhadas com 

as exigências da posição hierárquica que ocupam (Mumford et al., 2000a; 2000b). Por este 

motivo, elaborou-se a hipótese:  

H2: A categoria profissional dos Oficiais da PSP afeta a sua perceção sobre as 

competências de liderança. 

Segundo Dorneles et al. (2017), o exercício da liderança advém, essencialmente, da 

experiência. Mumford et al. (2000b; 2000c) e Riggio (2008) corroboram, afirmando que o 

desenvolvimento da liderança e das competências a ela associadas, ocorre fundamentalmente 

por meio da experiência e da aprendizagem contínua em funções de liderança. Deste modo, 

e partindo do pressuposto que os Oficiais com mais anos de serviço possuem mais 

experiência profissional, foi formulada a próxima hipótese:  

H3: Os anos de serviço dos Oficiais da PSP influenciam a sua perceção sobre as 

competências de liderança. 

Existe a convicção de que os indivíduos tendem a aplicar com mais frequência 

comportamentos que consideram relevantes, eficazes ou alinhados com as suas crenças, 

valores e objetivos profissionais (Ajzen, 1991). No contexto da PSP, analisar esta relação 

assume especial importância, uma vez que permite aferir em que medida a prática das 

competências de liderança está, de facto, em sintonia com a importância que os próprios 

Oficiais de Polícia lhes atribuem. 

Este alinhamento (ou eventual desalinhamento) pode revelar não só lacunas no 

desenvolvimento profissional, mas também resistências culturais internas, constrangimentos 

organizacionais ou a necessidade de estratégias formativas mais ajustadas. Além disso, esta 

análise responde a um dos objetivos mais centrais da investigação em contextos 

organizacionais: compreender até que ponto aquilo que os profissionais afirmam valorizar 

se reflete efetivamente nas suas práticas quotidianas. Assim, elaborou-se a seguinte hipótese: 
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H4: Existe uma correlação estatisticamente significativa entre o grau de relevância 

atribuído pelos Oficiais da PSP às competências de liderança e a frequência com que 

reportam colocá-las em prática no exercício das suas funções. 

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

Figura 3  

Modelo conceptual 

 

 

 

 

2. Instrumentos de Recolha de Dados 

O instrumento de recolha de dados escolhido para esta investigação foi o inquérito 

por questionário. De um modo geral, este instrumento consiste na formulação de uma série 

de perguntas a um grupo de participantes, relativas às suas opiniões, atitudes e perceções 

(Marconi & Lakatos, 2017; Quivy & Campenhoudt, 1998), com a finalidade de obter 

informações sobre o fenómeno em estudo. 

Conforme indicado por Bell (2010), o principal objetivo de um inquérito por 

questionário é recolher dados suscetíveis de análise, permitindo a extração de modelos 

interpretativos e a realização de comparações. A partir da amostra selecionada, procura-se 

formular conclusões que sejam representativas da população em estudo. 
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Assim, para responder com maior precisão às questões levantadas e em conformidade 

com a revisão da literatura acerca do tema em análise, foi aplicado um inquérito por 

questionário com três partes, com o intuito de aceder à perceção dos Oficiais da PSP sobre 

as competências de liderança mais relevantes no seu desempenho profissional. 

Deste modo, é pertinente abordar o conceito de competência percebida, que se refere, 

tal como o nome indica, à perceção que um indivíduo possui acerca da sua própria 

capacidade para desempenhar determinadas tarefas, atividades ou funções. Em resumo, 

trata-se de um conceito que abrange a forma como uma pessoa avalia as suas aptidões e 

capacidades em múltiplos domínios, com base na sua autoconfiança, experiência e feedback 

recebido (Silva, 2024). 

2.1. Validação e Pré-teste ao Inquérito 

A versão inicial do inquérito foi submetida a validação, no que diz respeito ao seu 

conteúdo, forma e escrita, por um painel composto por quatro especialistas: Professora 

Doutora Sónia Maria Aniceto Morgado, Professor Doutor João Fernando de Sousa Mendes 

e Professor Doutor Eurico José Gomes Dias, docentes do ISCPSI, e pelo Professor Doutor 

António José Palma Esteves Rosinha, docente do Instituto Piaget. 

Com base nas recomendações da comissão de validação, foram realizadas algumas 

alterações à versão inicial do inquérito. Na Parte II do questionário, secções A e B, na 

questão um, substituiu-se a palavra “articular” pelo termo “comunicar” e, na questão 

dezasseis (16), foi acrescentada a palavra “pessoal”. 

Posteriormente, o inquérito foi submetido a um pré-teste, aplicado a dez (10) 

indivíduos do universo de estudo, com o objetivo de avaliar a clareza e a percetibilidade das 

questões, bem como medir o tempo necessário para o seu preenchimento. Verificou-se que 

todas as questões 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 três partes distintas. A primeira parte inclui uma 

única questão referente ao consentimento informado dos participantes, em conformidade 

com os preceitos éticos subjacentes à investigação científica. 

A segunda parte estrutura-se em duas secções, cada uma composta por vinte (20) 

questões fechadas de escolha múltipla, respondidas através de uma escala do tipo Likert, 

composta por cinco níveis: (1 – Nada importante; 2 – Pouco importante; 3 – Importante; 4 – 



As competências de liderança dos Oficiais da Polícia de Segurança Pública 

 

 42 

Muito importante; 5 – Extremamente importante; na secção A; 1 – Nunca; 2 – Raramente; 3 

– Ocasionalmente; 4 – Frequentemente; 5 – Muita frequência; na secção B). 

Tendo em consideração a pergunta de investigação, a segunda parte contém um 

questionário baseado no Leadership Gap Indicator (LGI) e na sua biblioteca de 

competências, desenvolvido pelo Center for Creative Leadership (CCL) (2022).  

O CCL é amplamente reconhecido como uma das principais referências mundiais na 

área da liderança e do desenvolvimento organizacional. Desde a sua fundação em 1970, tem-

se dedicado à investigação, formação e consultoria em liderança, disponibilizando vários 

programas, ferramentas e metodologias. O seu trabalho é bastante citado na literatura 

científica, o que reforça a sua reputação como um dos mais influentes centros de excelência 

em liderança.  

As trinta e duas (32) competências que integram a biblioteca do LGI foram 

formuladas com base em diversos projetos de investigação do CCL, cujo objetivo central foi 

aprofundar a compreensão da liderança. Para efeitos deste estudo, e conforme indicação do 

LGI, foram selecionadas vinte (20) dessas competências (Apêndice A) para integrar o 

inquérito por questionário, com base na revisão da literatura realizada, privilegiando aquelas 

que se destacaram de forma mais significativa.   

A escolha do LGI justifica-se pela sua capacidade de analisar competências de 

liderança transversais a diferentes organizações, bem como por contemplar várias das 

competências identificadas no enquadramento teórico. A isto, soma-se a dificuldade em 

encontrar um questionário cientificamente validado e especificamente direcionado para o 

contexto policial. 

A utilização do LGI foi formalmente autorizada pelo CCL (Apêndice B) e os itens 

que o integram foram submetidos a um processo de tradução de inglês para português, 

assegurando a fidelidade ao original e respeitando as particularidades linguísticas. 

A terceira parte é composta por cinco questões e procura caracterizar e analisar a 

amostra em termos sociodemográficos, visando apurar informações sobre o sexo biológico, 

idade, categoria, tempo de serviço, funções policiais e formação na área da liderança dos 

participantes. 
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3. Participantes 

A PSP conta atualmente com um total de oitocentos e trinta e quatro (834) Oficiais 

de Polícia a desempenhar funções na instituição, distribuídos 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) 

Comissários e cento e quarenta e nove (149) Subcomissários. 

Tendo em consideração a magnitude do universo em análise, foi estabelecido um 

nível de confiança de 95% e uma margem de erro de 5%. Após a realização dos cálculos 

necessários, determinou-se que uma amostra de n = 263 seria adequada para garantir a 

representatividade em relação ao universo estudado. 

Ao questionário (Apêndice C) responderam trezentos e um (301) inquiridos que, 

“pela sua posição, ação ou responsabilidades, têm 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 aceitável, uma vez que a maioria dos inquéritos por questionário, 

sobretudo os realizados online ou por correio eletrónico, 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) 

são do sexo masculino e cinquenta e dois (52) do sexo feminino, correspondendo a 82,7% e 

17,3%, respetivamente. Relativamente à idade, os inquiridos têm entre vinte e três (23) e 

sessenta e quatro (64) anos, com uma média de idades de 41,5 anos. 

Quanto à distribuição por categorias profissionais da carreira de Oficial de Polícia, 

verificou-se a seguinte representatividade: Subcomissário (19,6%), Comissário (36,5%), 

Subintendente (25,6%), Intendente (8,3%), Superintendente (9,3%) e Superintendente-chefe 

(0,7%). 

Apenas 2,99% dos inquiridos referiram não possuir formação específica na área da 

liderança. No que se refere às funções policiais, a grande maioria (98,0%) exerce funções de 

comando, direção ou chefia. Relativamente ao tempo de serviço, a média foi de 16,7 anos.  
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Tabela 1  

Caracterização da amostra 

 N % 

Idade (M; DP) 

 

41,5 10,0 

Género   

   Feminino 52 17,3 

   Masculino 249 82,7 

Categoria   

   Subcomissário 59 19,6 

   Comissário 110 36,5 

   Intendente 25 8,3 

   Subintendente 77 25,6 

   Superintendente 28 9,3 

   Superintendente-chefe 2 0,7 

Funções   

   Funções de assessoria 6 2,0 

   Funções de comando, direção e chefia 295 98,0 

Formação   

Formação ministrada nos Cursos de promoção (CCDP/CDEP) 114 37,87 

Formação contínua/ao longo da vida 108 35,88 

Formação académica (e.g., Mestrado/Pós-graduação em 

liderança) 21 6,98 

Formação ministrada no Curso de formação inicial (CFOP) 249 82,72 

Outras 12 3,99 

Não possuo 9 2,99 

   

Tempo de serviço (M; DP) 16,7 10,4 

Nota. M-Média; DP-Desvio Padrão 

 

4. Procedimentos 

O inquérito por questionário final foi construído e estruturado através da aplicação 

Microsoft Forms. Após a elaboração do instrumento, foi necessário obter autorização para a 

sua aplicação. Deste modo, foi elaborado um requerimento dirigido ao Exmo. Sr. Diretor 

Nacional Adjunto para a Unidade Orgânica de Recursos Humanos, Superintendente Ismael 

Pereira Gaspar Jorge (Apêndice D), no qual se solicitou a autorização para a aplicação do 

questionário aos Oficiais de Polícia. 
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 Rececionado o deferimento do Ofício (Apêndice E), foi formalizado, via correio 

eletrónico, o pedido de divulgação do questionário à população do estudo, através do 

Departamento de Formação da DN (Apêndice F). Este Departamento, por sua vez, procedeu 

à difusão do questionário aos participantes, a partir dos respetivos contactos eletrónicos 

institucionais. 

Uma vez que a taxa de resposta inicial se revelou inferior à esperada, foi realizado 

um pedido de reforço de divulgação (Apêndice G), novamente por intermédio do 

Departamento de Formação da DN, com o objetivo de aumentar a adesão ao estudo. 

O questionário esteve disponível para resposta no período de 17 de março de 2025 a 

01 de abril de 2025, através da hiperligação 

(https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLScxs6Ub7ZXq78ptcMxwRvCtDTJxHCizKU

w-NosGc-GOVwOwRg/viewform?usp=sharing). 

Figura 4  

Esquema dos procedimentos adotados 

 

  

 

 

5. Instrumentos e Técnicas de Análise de Dados 

O tratamento estatístico dos dados recolhidos, efetuado com recurso ao software IBM 

Statistical Package for the Social Sciences (SPSS) Statistics (Versão 28), englobou uma 

abordagem bifásica, compreendendo análises estatísticas descritivas e inferenciais, 

criteriosamente selecionadas em função da natureza dos dados e dos objetivos da 

investigação. Numa primeira fase, procedeu-se à análise descritiva, utilizando frequências 

absolutas e relativas para caracterizar as variáveis sociodemográficas e profissionais da 

amostra, e calculando médias e desvios-padrão para resumir a perceção dos Oficiais de 

Polícia quanto à importância e à frequência de aplicação das vinte (20) competências de 

liderança avaliadas. 

Construção e 
validação do 
questionário

Pedido de 
autorização à 
DN/UORH

Difusão do 
questionário

Exportação 
dos dados 

para o 
Microsoft 

Excel

Análise e 
tratamento 
dos dados 

(SPSS)

Apresentação 
e discussão 

de resultados



As competências de liderança dos Oficiais da Polícia de Segurança Pública 

 

 46 

Ainda numa fase preliminar à análise inferencial, a consistência interna das 

dimensões do questionário relativas à importância e frequência das competências, adaptadas 

do LGI, foi rigorosamente avaliada pelo cálculo do coeficiente Alpha de Cronbach (Tabela 

2), assegurando assim a fiabilidade do instrumento neste contexto específico.  

Subsequentemente, para o teste das hipóteses formuladas, recorreu-se a um conjunto 

de técnicas de estatística inferencial. Para examinar o impacto das variáveis independentes 

categóricas – sexo biológico (H1), categoria profissional (H2) e tempo de serviço (H3) – 

sobre o conjunto das competências de liderança (variáveis dependentes contínuas), optou-se 

pela Análise de Variância Multivariada (MANOVA). Esta técnica foi selecionada por 

permitir testar simultaneamente diferenças entre grupos em múltiplas variáveis dependentes, 

controlando a taxa de erro cumulativa Tipo I, sendo adequada para o modelo conceptual 

proposto. As diferenças específicas em cada competência, quando indicadas por um 

resultado globalmente significativo na MANOVA, foram exploradas através dos testes 

univariados (ANOVA/Testes F) subsequentes. 

Relativamente à quarta hipótese (H4), que postulava uma relação entre a relevância 

atribuída e a frequência de aplicação das competências, a análise desdobrou-se em duas 

técnicas complementares: o coeficiente de correlação de Pearson (r) foi empregue para 

quantificar a direção e a força da associação linear entre as pontuações de importância e 

frequência para cada competência; e o teste t de Student para amostras relacionadas foi usado 

para comparar estatisticamente as médias de importância e frequência reportadas para cada 

uma das competências, permitindo identificar discrepâncias significativas entre a 

valorização e a prática reportada.  

Adicionalmente, e para contextualizar a valorização das competências, aplicou-se o 

teste t de Student para uma amostra única, comparando a média de importância de cada 

competência com o valor central da escala Likert (3), de modo a verificar se as competências 

eram consideradas significativamente mais do que "Importantes". Em todas as análises 

estatísticas inferenciais realizadas, o limiar para a rejeição da hipótese nula (nível de 

significância) foi estabelecido em α ≤ 0,05.  
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Tabela 2  

Consistência interna 

 

Após a descrição do método que sustentou a investigação, passa-se à apresentação e 

discussão dos resultados obtidos. Esta secção tem como objetivo interpretar os dados à luz 

de fundamentos teóricos, procurando estabelecer relações entre a literatura e os resultados 

empíricos. Mais do que uma mera apresentação de resultados, pretende-se compreender o 

seu significado, identificar possíveis padrões e refletir criticamente sobre as implicações que 

deles decorrem.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Alpha de 

Cronbach 

N.º  

de itens 

Importância das competências 0,943 20 

Frequência de aplicação das competências 0,946 20 
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CAPÍTULO 3. Apresentação e Discussão de Resultados 

1. Análise Descritiva 

As estatísticas descritivas relativas à perceção da importância das competências de 

liderança encontram-se sintetizadas na tabela seguinte, na qual são apresentados os valores 

mínimo e máximo obtidos, assim como a média e o respetivo desvio padrão, permitindo uma 

caracterização sumária da distribuição dos dados.  

A competência considerada mais importante foi a Credibilidade e Integridade (4,87), 

enquanto a Visão 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 

avaliação (3 - Importante), p < 0,001, o que indica uma valorização elevada e consistente de 

todas as competências de liderança incluídas no questionário. 

Tabela 3  

Importância das Competências - Estatísticas descritivas 

 Mínimo Máximo M DP 

1. Comunicação 2 5 4,65 0,58 

2. Compaixão e Sensibilidade 2 5 4,60 0,61 

3. Resolução de conflitos 2 5 4,51 0,60 

4. Credibilidade e Integridade 2 5 4,87 0,39 

5. Tomada de decisão 2 5 4,63 0,60 

6. Delegação 2 5 4,48 0,66 

7. Desenvolvimento dos outros 2 5 4,47 0,70 

8. Feedback 2 5 4,44 0,65 

9. Flexibilidade 2 5 4,45 0,69 

10. Influência 2 5 4,29 0,75 

11. Iniciativa 2 5 4,40 0,75 

12. Inovação 2 5 4,21 0,78 

13. Agilidade de aprendizagem 2 5 4,32 0,76 

14. Gestão de relacionamentos 1 5 4,44 0,71 

15. Resiliência 2 5 4,50 0,68 

16. Autoconsciência 2 5 4,27 0,77 

17. Alinhamento estratégico 2 5 4,46 0,69 

18. Recrutamento e retenção de talentos 1 5 4,14 0,92 

19. Trabalho em equipa 1 5 4,47 0,70 

20. Visão 1 5 4,14 0,91 

   Nota. M-Média; DP-Desvio Padrão 
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Face aos resultados obtidos, a figura seguinte apresenta as competências 

consideradas pelos Oficiais de Polícia como mais relevantes no desempenho das funções 

inerentes à sua carreira. 

Figura 5  

Importância atribuída às competências de liderança 

 

 

As dez (10) competências com maior média refletem várias das competências 

destacadas na revisão da literatura (e.g., comunicação, resiliência, tomada de decisão, 

delegação, trabalho em equipa, etc.). A competência mais valorizada, Credibilidade e 

Integridade, considerada uma das características principais de um líder (Oliveira et al., 

2015), enfatiza a importância de uma atuação íntegra e ética, fundamentada em valores como 

a transparência, a honestidade, a responsabilidade e o compromisso (Vieira, 2002; Yulk & 

Gardner, 2020). 

1,0 1,5 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0 4,5 5,0

Visão

Recrutamento e retenção de talentos

Inovação

Autoconsiência

Influência

Agilidade de aprendizagem

Iniciativa

Gestão de relacionamentos

Feedback

Flexibilidade

Alinhamento estratégico

Desenvolvimento dos outros

Trabalho em equipa

Delegação

Resiliência

Resolução de conflitos

Compaixão e Sensibilidade

Tomada de decisão

Comunicação

Credibilidade e Integridade

Autoconsciência 



As competências de liderança dos Oficiais da Polícia de Segurança Pública 

 

 50 

Além de refletir os valores fundamentais da própria PSP – que os seus Oficiais de 

Polícia devem assumir como orientadores da sua conduta – esta competência é essencial para 

estabelecer um ambiente de confiança mútua, camaradagem e trabalho em equipa. A 

credibilidade e a integridade de um líder são determinantes na construção de uma cultura 

organizacional alicerçada no respeito, na justiça, no compromisso e na verdade. 

Relativamente à frequência de aplicação das competências de liderança, a 

Credibilidade e Integridade (4,71) destacou-se como a mais frequentemente utilizada, ao 

passo que a competência Recrutamento e retenção de talentos apresentou a média mais baixa 

(3,72), refletindo uma menor frequência de utilização por parte dos inquiridos. 

Tabela 4  

Frequência das competências - Estatísticas descritivas 

 Mínimo Máximo M DP 

1. Comunicação 1 5 4,34 0,67 

2. Compaixão e Sensibilidade 2 5 4,49 0,67 

3. Resolução de conflitos 1 5 4,26 0,71 

4. Credibilidade e Integridade 1 5 4,71 0,54 

5. Tomada de decisão 1 5 4,40 0,66 

6. Delegação 1 5 4,21 0,75 

7. Desenvolvimento dos outros 1 5 4,24 0,76 

8. Feedback 1 5 4,16 0,77 

9. Flexibilidade 1 5 4,29 0,73 

10. Influência 1 5 4,10 0,82 

11. Iniciativa 1 5 4,28 0,76 

12. Inovação 1 5 4,06 0,85 

13. Agilidade de aprendizagem 1 5 4,31 0,72 

14. Gestão de relacionamentos 1 5 4,36 0,70 

15. Resiliência 1 5 4,24 0,77 

16. Autoconsciência 1 5 4,21 0,75 

17. Alinhamento estratégico 1 5 4,24 0,75 

18. Recrutamento e retenção de talentos 1 5 3,72 1,01 

19. Trabalho em equipa 1 5 4,25 0,76 

20. Visão 1 5 3,95 0,96 

    Nota. M-Média; DP-Desvio Padrão 
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2. Testes de Medição do Modelo Conceptual 

Para averiguar se o sexo biológico dos Oficiais da PSP influencia as competências 

de liderança, foi realizada uma Análise de Variância Multivariada (MANOVA), que 

evidenciou a existência de diferenças significativas na importância atribuída às 

competências em liderança, em função do sexo dos inquiridos, em pelo menos uma das 

competências, Wilks’ Lambda = 0,851, F(20; 280) = 2,456, p < 0,001. Os testes univariados 

indicaram as seguintes diferenças significativas: 

Tabela 5  

Comparação por sexo biológico 

 Feminino Masculino  

 M DP M DP Sig. 

1. Comunicação 4,67 0,62 4,65 0,58 0,767 

2. Compaixão e Sensibilidade 4,54 0,73 4,62 0,58 0,391 

3. Resolução de conflitos 4,37 0,66 4,55 0,59 0,049* 

4. Credibilidade e Integridade 4,69 0,54 4,90 0,35 0,000*** 

5. Tomada de decisão 4,46 0,70 4,67 0,58 0,026* 

6. Delegação 4,31 0,70 4,51 0,65 0,046* 

7. Desenvolvimento dos outros 4,27 0,82 4,51 0,68 0,026* 

8. Feedback 4,23 0,70 4,48 0,64 0,012* 

9. Flexibilidade 4,15 0,72 4,51 0,67 0,001*** 

10. Influência 4,00 0,82 4,35 0,72 0,002** 

11. Iniciativa 4,04 0,88 4,47 0,70 0,000*** 

12. Inovação 3,88 0,81 4,28 0,77 0,001* 

13. Agilidade de aprendizagem 4,08 0,81 4,37 0,75 0,011* 

14. Gestão de relacionamentos 4,31 0,73 4,46 0,71 0,156 

15. Resiliência 4,40 0,72 4,52 0,68 0,259 

16. Autoconsciência 4,00 0,89 4,33 0,74 0,006** 

17. Alinhamento estratégico 4,23 0,85 4,51 0,65 0,008** 

18. Recrutamento e retenção de talentos 3,92 0,86 4,18 0,94 0,064 

19. Trabalho em equipa 4,23 0,78 4,52 0,67 0,007** 

20. Visão 3,58 1,07 4,26 0,84 0,000*** 

Nota. M-Média; DP-Desvio Padrão; Sig-Significância; * p ≤ 0,05 ** p ≤ 0,01 *** p ≤ 0,001 
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De forma sintética, os Oficiais do sexo masculino atribuíram, em média, uma 

valorização significativamente mais elevada a várias competências, em comparação com as 

suas homólogas femininas. Esta diferença revelou-se estatisticamente significativa em 

quinze (15) das vinte (20) competências analisadas, sugerindo a existência de perceções 

distintas relativamente ao exercício da liderança em função do sexo biológico dos inquiridos. 

Entre as competências mais valorizadas pelos homens, destacaram-se a 

Credibilidade e Integridade, a Iniciativa, a Tomada de decisão, a Flexibilidade, a Inovação 

e a Visão. Algumas destas competências coincidem com aquelas tradicionalmente associadas 

a uma liderança orientada para os resultados, para a ação e performance. Esta tendência 

corrobora a literatura, que frequentemente associa a liderança masculina a traços e/ou 

comportamentos agênticos (agentic behaviors) (e.g., proatividade, orientação estratégica, 

assertividade, determinação, autoconfiança e coragem), direcionados para a eficácia e 

concretização de objetivos (Appelbaum et al., 2003; Hryniewicz & Vianna, 2018).  

Por contraste, a liderança feminina, vista como mais comunitária, tem sido 

habitualmente associada a competências mais interpessoais e de cuidado, como o apoio e 

suporte, a empatia, a compreensão e a colaboração, com foco particular no outro, na sua 

satisfação e bem-estar (Cuadrado et al., 2012; Cunha & Spanhol, 2014; Eagly & Carli, 2003; 

Eagly & Johannesen-Schmidt, 2001; Hao et al., 2024). 

A vasta investigação sobre o sexo biológico e a liderança revela um aparente 

paradoxo: enquanto a eficácia de homens e mulheres é frequentemente considerada similar 

no exercício de funções de liderança, persiste um forte consenso de que as mulheres se 

deparam com barreiras substancialmente maiores, tanto para aceder como para desempenhar 

cargos de liderança (Coleman, 2019). 

De acordo com Northouse (2022), essas barreiras podem ser explicadas por vários 

fatores. Um deles prende-se com o menor investimento das mulheres em formação (quando 

não obrigatória), bem como com a sua menor experiência profissional, circunstâncias 

frequentemente associadas a uma maior dedicação às responsabilidades da esfera doméstica 

e familiar. Esta realidade tende a limitar as oportunidades de desenvolvimento pessoal e 

profissional das mulheres em relação aos homens. 

Outro fator relevante reside nos estereótipos baseados no sexo biológico ou género 

de uma pessoa (Rincón et al., 2017). As mulheres são tradicionalmente percecionadas como 

comunitárias (orientadas para as relações interpessoais) (Haines & Stroessner, 2019; 

Hulzebosch, 2023), enquanto os homens, por oposição, tendem a ser vistos como indivíduos 

mais proativos, autónomos, assertivos, ambiciosos e orientados para a ação (Koburtay et al., 
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2019). Esta dicotomia pode levar à crença de que as mulheres possuem competências menos 

alinhadas com os atributos tradicionalmente associados à liderança, o que tende a 

comprometer a sua elegibilidade para cargos de liderança.  

No entanto, no presente estudo, algumas das competências habitualmente associadas 

à liderança feminina – como a Comunicação, a Compaixão e Sensibilidade e a Gestão de 

Relacionamentos –, bem como a Resiliência e o Recrutamento e retenção de talentos, não 

demonstraram diferenças estatisticamente significativas entre homens e mulheres (p > 0,05). 

Este resultado é particularmente relevante, pois sugere que algumas competências 

tidas como fundamentais para o exercício da liderança são valorizadas de forma transversal 

entre os dois sexos, possivelmente em resposta às exigências específicas do contexto 

institucional da PSP, marcado por elevados níveis de complexidade e exigência. Em 

contextos policiais, competências como a comunicação, a resiliência e a capacidade de 

construir e gerir relações revelam-se cruciais (Adamoniene & Ruibyte, 2022; Moura et al., 

2023; Ortmeier & Meese, 2010; Souba, 2014), o que pode explicitar a inexistência de 

diferenças significativas nestas dimensões.  

Adicionalmente, este resultado alinha-se com a perspetiva de Hentschel et al. (2019), 

que defende que os homens também podem evidenciar competências de cariz mais 

comunitário, enquanto as mulheres tendem, de facto, a enfrentar maiores dificuldades na 

adoção de comportamentos agênticos, tradicionalmente orientados para os resultados. 

O reconhecimento por parte de todos os Oficiais de Polícia, independentemente do 

seu sexo, da importância de competências tradicionalmente associadas a uma liderança mais 

comunitária, é um sinal positivo, pois está em consonância com a tendência crescente que 

associa este tipo de liderança, centrada na empatia, na colaboração e na gestão de relações 

interpessoais, a uma maior eficácia organizacional (Rosette & Tost, 2010). 

É importante sublinhar que o sexo biológico constitui uma variável contextual que 

influencia não só o modo como os indivíduos exercem a liderança, mas também a forma 

como percebem e valorizam as competências associadas a esse exercício (Górska, 2016; 

Mohan et al., 2023). Os resultados obtidos, que corroboram com as conclusões descritas por 

Gregório (2019), ainda que num contexto profissional diferente, confirmam esta premissa, 

uma vez que foram identificadas diferenças significativas na maioria das competências em 

análise. Assim, a hipótese de que o sexo biológico dos Oficiais da PSP influencia a 

valorização atribuída às competências de liderança foi estatisticamente suportada. 

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

importância de algumas competências-chave, persistem padrões diferenciados de 
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valorização consoante o sexo biológico, refletindo, possivelmente, influências de ordem 

sociocultural, estereótipos de sexo/género e experiências individuais, suscetíveis de 

influenciar o modo como a liderança é entendida e exercida (Tremmel & Wahl, 2023).  

Estes resultados abrem espaço para uma reflexão mais profunda sobre a construção 

social da liderança, moldada por fatores como o sexo biológico, e para a necessidade de 

promover modelos de liderança que integrem e valorizem um conjunto diversificado de 

competências (comunitárias e agênticas), ajustadas às exigências específicas do contexto 

policial, em oposição à visão mais tradicional que associava a liderança, quase 

exclusivamente, a traços e características masculinas (Koenig et al., 2011). 

Com o intuito de verificar se a categoria profissional dos Oficiais da PSP influencia 

as competências de liderança, recorreu-se à Análise de Variância Multivariada (MANOVA). 

Os resultados demonstraram a existência de diferenças estatisticamente significativas na 

importância atribuída às competências de liderança, em função da categoria dos inquiridos, 

em pelo menos uma das competências, Wilks’ Lambda = 0,657, F(80; 1087,262) = 1,525, p 

= 0,003. 

De salientar que os participantes pertencentes à categoria Superintendente-chefe 

(n=2) foram retirados da presente análise inferencial, uma vez que a dimensão extremamente 

reduzida deste subgrupo comprometeria a validade e a robustez dos testes estatísticos. 

Os testes univariados permitiram identificar as competências em que se verificaram 

diferenças estatisticamente significativas entre as categorias, conforme ilustrado na tabela 

seguinte: 
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Tabela 6 

Comparação por categoria profissional 

 Comissário Intendente Subcomissário Subintendente Superintendente  

 M DP M DP M DP M DP M DP Sig. 

1. Comunicação 4,66 0,55 4,52 0,71 4,49 0,70 4,74 0,50 4,86 0,36 0,053 

2. Compaixão e 

Sensibilidade 

4,56 0,67 4,56 0,65 4,61 0,59 4,66 0,53 4,61 0,63 0,861 

3. Resolução de conflitos 4,46 0,69 4,44 0,65 4,42 0,53 4,65 0,53 4,64 0,49 0,107 

4. Credibilidade e 

Integridade 

4,84 0,46 4,80 0,50 4,83 0,42 4,94 0,25 4,93 0,26 0,306 

5. Tomada de decisão 4,67 0,59 4,52 0,65 4,42 0,70 4,78 0,45 4,64 0,62 0,010* 

6. Delegação 4,46 0,67 4,40 0,76 4,19 0,73 4,66 0,53 4,71 0,53 0,000*** 

7. Desenvolvimento dos 

outros 

4,44 0,74 4,32 0,85 4,31 0,75 4,58 0,61 4,75 0,52 0,057 

8. Feedback 4,45 0,67 4,40 0,71 4,25 0,68 4,57 0,57 4,43 0,69 0,095 

9. Flexibilidade 4,47 0,66 4,28 0,79 4,31 0,75 4,61 0,59 4,36 0,83 0,066 

10. Influência 4,36 0,71 4,36 0,76 3,86 0,78 4,44 0,73 4,39 0,63 0,000*** 

11. Iniciativa 4,39 0,74 4,40 0,65 4,14 0,86 4,52 0,70 4,64 0,68 0,016* 

12. Inovação 4,22 0,79 4,16 0,80 3,90 0,84 4,35 0,74 4,46 0,58 0,005** 

13. Agilidade de 

aprendizagem 

4,36 ,80 4,08 0,76 4,31 0,73 4,35 0,76 4,32 0,77 0,569 

14. Gestão de 

relacionamentos 

4,48 0,65 4,32 0,85 4,17 0,81 4,56 0,66 4,57 0,63 0,012* 

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

16. Autoconsciência 4,29 0,81 4,24 0,78 3,95 0,82 4,44 0,68 4,43 0,63 0,004** 

17. Alinhamento 

estratégico 

4,40 0,74 4,64 0,64 4,15 0,74 4,65 0,53 4,71 0,60 0,000*** 

18. Recrutamento e 

retenção de talentos 

4,19 0,98 4,16 0,85 3,68 0,90 4,38 0,81 4,29 0,85 0,000*** 

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. Visão 4,08 0,90 4,04 1,02 3,81 1,06 4,40 0,80 4,39 0,63 0,002** 

Nota. M-Média; DP-Desvio Padrão; Sig-Significância; * p ≤ 0,05 ** p ≤ 0,01 *** p ≤ 0,001     

 

Resumidamente, as diferenças mais significativas entre as categorias profissionais da 

carreira de Oficial de Polícia registaram-se nas seguintes competências: 

▪ Trabalho em equipa: os Subcomissários atribuem significativamente menos 

importância a esta competência do que os Comissários, Subintendentes e 

Superintendentes (4,14 vs 4.49, 4,65 e 4,61); 
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▪ Alinhamento estratégico: os Subcomissários atribuem significativamente menos 

importância a esta competência do que os Intendentes, Subintendentes e 

Superintendentes (4,15 vs 4,36, 4,64, 4,65 e 4,71); 

▪ Recrutamento e retenção de talentos: os Subcomissários atribuem significativamente 

menos importância a esta competência do que os Intendentes, Subintendentes e 

Superintendentes (3,68 vs 4,16, 4,38 e 4,29); 

▪ Influência: os Subcomissários atribuem significativamente menos importância a esta 

competência do que os Comissários, Intendentes, Subintendentes e Superintendentes 

(3,86 vs 4,36, 4,36, 4,44 e 4,39); 

▪ Tomada de decisão: os Subintendentes atribuem significativamente mais importância 

a esta competência do que Subcomissários (4,78 vs 4,42); 

▪ Delegação: os Superintendentes e os Subintendentes atribuem significativamente 

mais importância a esta competência do que Subcomissários (4,71 e 4,66 vs 4,19); 

▪ Iniciativa: os Subintendentes e Superintendentes atribuem significativamente mais 

importância a esta competência do que os Subcomissários (4,64 e 4,52 vs 4,14); 

▪ Inovação: os Subintendentes e Superintendentes atribuem significativamente mais 

importância a esta competência do que os Subcomissários (4,35 e 4,46 vs 3,90); 

▪ Gestão de relacionamentos: os Subintendentes atribuem significativamente mais 

importância a esta competência do que os Subcomissários (4,45 vs 4,17); 

▪ Autoconsciência: os Subintendentes atribuem significativamente mais importância a 

esta competência do que os Subcomissários (4,44 vs 3,95); 

▪ Visão: os Subcomissários atribuem significativamente menos importância a esta 

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

 

Os resultados revelam uma tendência clara, em que os Subcomissários, pertencentes 

a uma categoria inferior, apresentam as médias mais baixas em quase todas as competências, 

refletindo, assim, uma valorização mais reduzida de vários conhecimentos, capacidades e 

atitudes essenciais à liderança. Este padrão poderá estar relacionado com o seu nível de 

experiência, grau de responsabilidade, preferência por uma vertente mais operacional e 

reduzida exposição à prática da liderança em contextos mais complexos. 

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

Superintendentes, atribuem maior importância a um vasto leque de competências, mais 

complexas e relacionadas com a liderança estratégica. Esta última, entendida como a 
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liderança que se manifesta no mais alto nível de uma organização, inclui competências como 

a inovação, a visão, a autoconsciência e o pensamento estratégico (Singh et al., 2023). 

A liderança estratégica é crucial para criar um sentido de propósito e direção, 

particularmente em ambientes de elevada complexidade. Tem um impacto profundo no 

desempenho e está 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 liderança orientada para a sustentabilidade no contexto 

policial. 

Esta liderança, caracterizada pela tomada de decisões estratégicas focadas na 

inovação, no desenvolvimento dos recursos humanos e em práticas éticas, favorece a 

implementação de soluções inovadoras e de longo prazo, com impactos positivos no 

desempenho organizacional. Líderes estratégicos promovem a autoconsciência, incentivam 

a soluções criativas e contribuem para o crescimento contínuo dos seus subordinados, 

fomentando uma organização mais resiliente e adaptável. 

 Este padrão encontra eco na literatura, que reconhece que à medida que os líderes 

sobem na hierarquia, são confrontados com níveis crescentes de complexidade 

organizacional. Segundo autores como Cockfort (2014) e Densten (2003), a categoria 

hierárquica pode ter um impacto considerável no modo como se lidera, determinando, por 

conseguinte, o tipo de competências mais valorizadas.  

De facto, à medida que os Oficiais de Polícia progridem na carreira, as suas funções 

alteram-se e a dificuldade dos problemas aumenta, o que exige a utilização e 

desenvolvimento de determinadas competências. Competências que no início da carreira 

podem ser vistas como secundárias, adquirem uma maior importância em níveis de maior 

responsabilidade, principalmente à medida que se almeja maior impacto estratégico (Day et 

al., 2014).  

Este resultado é consistente com as conclusões apresentadas por Mumford et al. 

(2000a), segundo as quais certas competências de liderança assumem maior relevância 

consoante a fase da carreira em que o líder se encontra. Por exemplo, em posições 

hierárquicas superiores, destaca-se a importância do domínio de competências associadas à 

resolução de problemas complexos, ao contrário do que sucede em níveis intermédios ou 

iniciais. 

Competências como alinhamento estratégico, inovação, iniciativa e delegação, 

tornam-se cruciais para assegurar a eficácia organizacional e a orientação estratégica dos 

recursos humanos. Tal deve-se ao facto de os Oficiais de Polícia em posições superiores 
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enfrentarem, com maior frequência, decisões de natureza estratégica, que exigem uma visão 

global e a capacidade de motivação e influência sobre os seus subordinados. Como 

mencionam Cunha et al. (2016), competências mais conceptuais, como pensamento lógico, 

visão e capacidade de antecipação de problemas e oportunidades, são especialmente 

importantes para líderes em níveis hierárquicos superiores, que têm de analisar informação 

vasta, ambígua e complexa, de modo a tomar boas decisões estratégicas. 

À medida que os Oficiais de Polícia progridem na pirâmide hierárquica, o foco da 

sua atuação 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 expectável que a valorização atribuída a determinadas competências evolua ao 

longo da trajetória profissional, refletindo as exigências específicas de cada nível 

hierárquico. 

Esta realidade implica que, nos níveis hierárquicos mais elevados, os Oficiais de 

Polícia necessitem de competências que permitam uma visão de longo prazo e de impacto 

organizacional. Em contrapartida, em categorias inferiores, com menor exposição a tarefas 

de gestão e planeamento estratégico, a atuação concentra-se sobretudo em atividades mais 

técnicas/operacionais e na gestão direta de equipas ou pequenos grupos. Estas atividades 

incluem, por exemplo, as inerentes às dinâmicas diárias do comando de uma esquadra, como 

a gestão de recursos humanos e materiais, a supervisão de ocorrências, operações e 

procedimentos, bem como a resolução de conflitos imediatos. Embora exigentes, não 

requerem a necessidade de uma orientação estratégica complexa. 

Em suma, a hipótese de que a categoria profissional influencia a valorização atribuída 

às competências de liderança encontra-se claramente suportada pelos dados estatísticos. 

Com o objetivo de averiguar se o tempo de serviço dos Oficiais da PSP influencia 

as competências de liderança, recorreu-se igualmente à Análise de Variância Multivariada 

(MANOVA). Os resultados revelaram diferenças estatisticamente significativas na 

importância atribuída às competências de liderança em função do tempo de serviço dos 

inquiridos, em pelo menos uma das competências, 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  

Comparação por tempo de serviço 

 Até 10 anos 11 - 20 > 20 anos  

 M DP M DP M DP Sig. 

1. Comunicação 4,55 0,63 4,66 0,59 4,73 0,53 0,108 

2. Compaixão e 

Sensibilidade 

4,59 0,61 4,63 0,64 4,59 0,58 0,839 

3. Resolução de conflitos 4,47 0,56 4,48 0,70 4,59 0,53 0,242 

4. Credibilidade e 

Integridade 

4,83 0,43 4,86 0,42 4,91 0,32 0,393 

5. Tomada de decisão 4,56 0,63 4,61 0,63 4,71 0,55 0,232 

6. Delegação 4,28 0,71 4,50 0,66 4,62 0,59 0,001** 

7. Desenvolvimento dos 

outros 

4,32 0,74 4,50 0,70 4,57 0,68 0,039* 

8. Feedback 4,30 0,65 4,51 0,66 4,49 0,65 0,042* 

9. Flexibilidade 4,36 0,72 4,53 0,64 4,44 0,72 0,220 

10. Influência 4,05 0,78 4,38 0,76 4,41 0,67 0,001*** 

11. Iniciativa 4,20 0,85 4,40 0,72 4,58 0,65 0,002** 

12. Inovação 3,99 0,89 4,26 0,74 4,36 0,69 0,003** 

13. Agilidade de 

aprendizagem 

4,34 0,77 4,28 0,78 4,35 0,76 0,767 

14. Gestão de 

relacionamentos 

4,33 0,75 4,45 0,69 4,52 0,69 0,170 

15. Resiliência 4,52 0,62 4,45 0,79 4,54 0,64 0,594 

16. Autoconsciência 4,10 0,82 4,27 0,80 4,42 0,68 0,011* 

17. Alinhamento 

estratégico 

4,21 0,73 4,52 0,70 4,62 0,59 0,000*** 

18. Recrutamento e 

retenção de talentos 

3,88 0,90 4,22 1,01 4,29 0,83 0,004** 

19. Trabalho em equipa 4,26 0,75 4,54 0,67 4,58 0,65 0,001*** 

20. Visão 3,90 1,00 4,16 0,92 4,33 0,79 0,004** 

     Nota. M-Média; DP-Desvio Padrão; Sig-Significância; * p ≤ 0,05 ** p ≤ 0,01 *** p ≤ 0,001 

 

Em síntese, as diferenças mais significativas no que alude ao tempo de serviço foram 

observadas nas seguintes competências: 

▪ Desenvolvimento dos outros: os inquiridos com até 10 anos de tempo de serviço 

atribuem significativamente menos importância a esta competência do que os com 

mais de 20 anos de tempo de serviço (4,32 vs 4,57); 
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▪ Feedback: os inquiridos com até 10 anos de tempo de serviço atribuem 

significativamente menos importância a esta competência do que os com 11-20 anos 

de tempo de serviço (4,30 vs 4,51); 

▪ Influência: os inquiridos com até 10 anos de tempo de serviço atribuem 

significativamente menos importância a esta competência do que os com 11-20 anos 

ou mais de 20 anos de tempo de serviço (4,05 vs 4,38 e 4,41); 

▪ Iniciativa: os inquiridos com até 10 anos de tempo de serviço atribuem 

significativamente menos importância a esta competência do que os com mais de 20 

anos de tempo de serviço (4,20 vs 4,58); 

▪ Inovação: os inquiridos com até 10 anos de tempo de serviço atribuem 

significativamente menos importância a esta competência do que os com 11-20 anos 

ou mais de 20 anos de tempo de serviço (3,99 vs 4,26 e 4,36); 

▪ Autoconsciência: os inquiridos com até 10 anos de tempo de serviço atribuem 

significativamente menos importância a esta competência do que os com mais de 20 

anos de tempo de serviço (4,10 vs 4,42); 

▪ Alinhamento estratégico: os inquiridos com até 10 anos de tempo de serviço atribuem 

significativamente menos importância a esta competência do que os com 11-20 anos 

ou mais de 20 anos de tempo de serviço (4,21 vs 4,52 e 4,62); 

▪ Recrutamento e retenção de talento: os inquiridos com até 10 anos de tempo de 

serviço atribuem significativamente menos importância a esta competência do que 

os com 11-20 anos ou mais de 20 anos de tempo de serviço (3,88 vs 4,22 e 4,29); 

▪ Trabalho em equipa: os inquiridos com até 10 anos de tempo de serviço atribuem 

significativamente menos importância a esta competência do que os com 11-20 anos 

ou mais de 20 anos de tempo de serviço (4,26 vs 4,54 e 4,58); 

▪ Visão: os inquiridos com até 10 anos de tempo de serviço atribuem significativamente 

menos importância a esta competência do que os com mais de 20 anos de tempo de 

serviço (3,90 vs 4,33). 

 

Os resultados mostram diferenças significativas na valorização das competências de 

liderança em função do tempo de serviço. De um modo geral, os Oficiais de Polícia com 

mais de vinte (20) anos de serviço atribuem maior valorização a um conjunto alargado de 

competências, sobretudo aquelas associadas à visão estratégica, à gestão organizacional, ao 

desenvolvimento e retenção dos recursos humanos e à inovação. Competências como 

Delegação, Inovação, Autoconsciência, Influência, Iniciativa, Alinhamento estratégico, 
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Desenvolvimento dos outros, Visão e Recrutamento e retenção de talentos destacam-se 

como especialmente valorizadas pelos Oficiais de Polícia com mais tempo de serviço.  

Esta tendência sugere que o tempo de serviço contribui para uma compreensão mais 

ampla e aprofundada dos desafios institucionais, assim como para o desenvolvimento de 

uma perspetiva mais estratégica sobre o exercício da liderança. Com o passar dos anos, os 

Oficiais de Polícia não só acumulam experiência prática, como também vivenciam situações 

complexas que estimulam o seu amadurecimento pessoal e profissional, moldando 

significativamente a perceção da utilidade e centralidade de determinadas competências. 

Os resultados obtidos podem ser compreendidos à luz da teoria da aprendizagem 

(Lord & Hall, 2005), que sugere que à medida que um líder adquire conhecimento, torna-se 

mais experiente, o que favorece o aperfeiçoamento de certas competências, em função das 

exigências contextuais. Dito por outras palavras, a evolução na valorização de competências 

ao longo da carreira pode ser vista como uma consequência direta da exposição dos Oficiais 

de Polícia a diferentes desafios, contextos, responsabilidades e exigências, o que contribui 

para a consolidação de saberes, atitudes e estratégias de atuação, devidamente alinhadas com 

aquilo que se considera ser as necessidades organizacionais. 

 A exposição a diferentes realidades institucionais, a diversidade de funções 

desempenhadas e o contacto prolongado com as exigências práticas da liderança, conferem 

aos Oficiais de Polícia com mais tempo de serviço uma visão mais crítica e estratégica do 

papel de líder. A crescente valorização de competências relacionadas com a influência, a 

inovação ou o desenvolvimento dos outros, parece resultar precisamente dessa trajetória de 

envolvimento ativo e de reflexão contínua. 

Tal como postulam Mumford et al. (2000a), ninguém nasce líder. Os líderes 

constroem-se ao longo do tempo, em resposta a múltiplas circunstâncias. Torna-se, assim, 

evidente que a perceção da importância das competências de liderança não é estática. Pelo 

contrário, adapta-se e aprofunda-se à medida que a experiência e as responsabilidades dos 

Oficiais se expandem. Este facto reforça a ideia de que a liderança não é apenas uma questão 

de aptidão natural, mas sim uma capacidade dinâmica, que se desenvolve, refina e 

transforma ao longo do tempo.  

Em síntese, à medida que os líderes acumulam mais anos de serviço, ampliam a sua 

compreensão sobre as necessidades e os desafios organizacionais, tornando-se mais 

conscientes da importância de competências associadas à liderança estratégica, como visão, 

inovação, delegação, recrutamento e retenção 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 serviço funciona como um catalisador de perceções e atitudes mais conscientes 

e maduras sobre o exercício da liderança. Desta forma, confirma-se a hipótese de que o 

tempo de serviço influencia a valorização atribuída às competências de liderança. 

Os resultados obtidos relativos à categoria profissional e ao tempo de serviço, 

reforçam a relevância de adaptar a formação, principalmente, a de caracter contínuo e de 

promoção, ao ciclo de vida profissional dos Oficiais de Polícia, de forma a promover uma 

liderança mais coesa, homogénea e preparada para enfrentar contextos complexos. O 

desenvolvimento dos líderes policiais requer, portanto, o reconhecimento de que a liderança 

é um processo dinâmico, influenciado por múltiplos fatores e permanentemente moldado 

pelas aprendizagens adquiridas ao longo da trajetória profissional.  

Independentemente dos fatores que moldam a perceção dos Oficiais da PSP sobre as 

competências de liderança associadas à sua carreira, é fundamental que reconheçam que o 

ambiente em que operam, arriscado e fortemente marcado pela volatilidade, incerteza, 

complexidade e ambiguidade, exige determinadas competências capazes de mitigar os 

desafios que lhe são inerentes. De acordo com Schoemaker et al. (2018), capacidades como 

antecipar, desafiar, interpretar, decidir, aprender e alinhar-se com a estratégia organizacional 

são cruciais para o exercício eficaz da liderança neste tipo de ambientes. 

Neste quadro, a adaptabilidade da liderança é essencial para garantir a flexibilidade 

e o dinamismo necessários à ação policial. Num cenário onde as mudanças ocorrem de forma 

acelerada, estratégias outrora eficazes podem rapidamente tornar-se obsoletas. Deste modo, 

torna-se imperativo dotar os líderes de competências dinâmicas e ajustadas ao contexto em 

que atuam, como a visão, a compreensão, a resiliência, a comunicação e a adaptabilidade 

(Zhang-Zhang et al., 2022; George, 2017; Moura et al., 2023). Estas competências não só 

potenciam uma conduta mais eficaz, como também contribuem para a construção de 

organizações mais resilientes e preparadas para a complexidade e incerteza dos desafios 

atuais e futuros. 

Por fim, para averiguar a existência de correlação estatisticamente significativa entre 

a relevância atribuída pelos Oficiais da PSP às competências de liderança e a 

frequência com que reportam aplicar essas competências, foram utilizadas duas técnicas 

complementares, o coeficiente de correlação de Pearson (r) e o teste t de Student para 

amostras relacionadas, que demonstraram os seguintes resultados:  
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Tabela 8  

Comparação por frequência de aplicação das competências 

 Mínimo Máximo M DP Sig. a) 

1. Comunicação 1 5 4,34 0,67 0,000*** 

2. Compaixão e Sensibilidade 2 5 4,49 0,67 0,002** 

3. Resolução de conflitos 1 5 4,26 0,71 0,000*** 

4. Credibilidade e Integridade 1 5 4,71 0,54 0,000*** 

5. Tomada de decisão 1 5 4,40 0,66 0,000*** 

6. Delegação 1 5 4,21 0,75 0,000*** 

7. Desenvolvimento dos outros 1 5 4,24 0,76 0,000*** 

8. Feedback 1 5 4,16 0,77 0,000*** 

9. Flexibilidade 1 5 4,29 0,73 0,000*** 

10. Influência 1 5 4,10 0,82 0,000*** 

11. Iniciativa 1 5 4,28 0,76 0,005** 

12. Inovação 1 5 4,06 0,85 0,002** 

13. Agilidade de aprendizagem 1 5 4,31 0,72 0,683 

14. Gestão de relacionamentos 1 5 4,36 0,70 0,042* 

15. Resiliência 1 5 4,24 0,77 0,000*** 

16. Autoconsciência 1 5 4,21 0,75 0,164 

17. Alinhamento estratégico 1 5 4,24 0,75 0,000*** 

18. Recrutamento e retenção de talentos 1 5 3,72 1,01 0,000*** 

19. Trabalho em equipa 1 5 4,25 0,76 0,000*** 

20. Visão 1 5 3,95 0,96 0,000*** 

Nota. M-Média; DP-Desvio Padrão; ** p ≤ 0,01 *** p ≤ 0,001; a) significância da diferença entre a importância 

e a frequência de utilização das competências em liderança 

 

Os resultados apresentados evidenciam que, com exceção das competências 

Agilidade de aprendizagem (p = 0,683) e Autoconsciência (p = 0,164), todas as restantes 

apresentam diferenças estatisticamente significativas entre a importância atribuída e a 

frequência com que são utilizadas (p < 0,05). Isto significa que, em termos gerais, os Oficiais 

de Polícia reconhecem a relevância das competências avaliadas, embora nem sempre as 

apliquem com a mesma frequência no exercício das suas funções. 

Todas as competências analisadas demonstram correlações estatisticamente 

significativas entre a importância atribuída e a frequência de utilização, com magnitudes 

moderadas ou fracas (Apêndice J). Este padrão sugere a existência de uma associação 

positiva – ou seja, quanto maior a relevância dada a uma competência, maior tende a ser a 

sua frequência de utilização –, contudo, trata-se de uma relação que não é linear nem 

absoluta. 
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O facto de se observarem correlações estatisticamente significativas entre a 

importância atribuída e a frequência de aplicação, sugere para um certo grau de alinhamento 

entre o discurso e a prática. Ou seja, os Oficiais de Polícia tendem a aplicar aquilo que 

consideram importante. No entanto, a magnitude das correlações indica que essa relação não 

é forte ou linear. 

É plausível considerar que existem diversas razões pelas quais a maioria das 

competências, apesar de serem reconhecidas como importantes, não são aplicadas de forma 

frequente. Entre as possíveis razões destacam-se eventuais lacunas formativas ou estruturais, 

que podem condicionar a aplicação prática de certas competências.  

A ausência de oportunidades concretas, a falta de tempo ou recursos, ou a carência 

de formação específica, podem contribuir para a discrepância entre a valorização e a 

aplicação. Por exemplo, competências como a Inovação, Visão e o Recrutamento e retenção 

de talentos, apesar de consideradas relevantes, podem ser menos aplicadas devido à falta de 

envolvimento direto em certos processos, isto é, por não fazerem parte das responsabilidades 

diretas da maioria dos Oficiais de Polícia. 

Adicionalmente, o facto das competências Agilidade de aprendizagem e 

Autoconsciência (Tabela 8) não revelarem diferenças estatisticamente significativas entre a 

relevância que lhes é dada e a frequência com que são aplicadas, significa que a perceção da 

sua importância está alinhada com o modo como são efetivamente praticadas pelos Oficiais 

da PSP. Este resultado pode estar relacionado com o facto de ambas serem competências de 

natureza intrínseca e pessoal, mais introspetivas e autorreflexivas, que dependem sobretudo 

da disposição de cada pessoa, e não tanto do contexto e da estrutura organizacional.  

Além disso, por serem competências menos visíveis ou mensuráveis em contextos 

objetivos – o que pode significar que não há pressão externa para sobrestimá-las ou fingir 

que se aplicam – é possível que as respostas tenham sido mais realistas e honestas, refletindo 

práticas concretas e não apenas expectativas idealizadas. Por estes motivos, é possível que 

os participantes as tenham avaliado com menor variação ou de forma mais subjetiva, 

dificultando a identificação de diferenças estatísticas.  

Em conclusão, no que concerne à hipótese 4 (H4), que antecipava uma correlação 

estatisticamente significativa entre a importância atribuída e a frequência de aplicação das 

competências de liderança, a análise dos dados revelou uma relação complexa. Verificou-se 

que, para todas as vinte (20) competências, a correlação foi estatisticamente significativa (p 

< 0,05), indicando uma associação positiva que não é provavelmente devida ao acaso. 
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Contudo, a magnitude destas correlações situou-se, na sua maioria, em níveis considerados 

fracos a moderados (com r a variar e atingindo um máximo reportado de 0,638). 

 Perante este cenário, embora a existência de uma relação estatística prevista na H4 

seja confirmada, a força dessa ligação não se demonstra consistentemente elevada. Esta 

modesta magnitude sugere que a perceção de importância, ainda que relacionada com a 

frequência de aplicação reportada, não é o único nem necessariamente o principal preditor 

da prática destas competências pelos Oficiais da PSP. Consequentemente, o suporte empírico 

à H4, embora estatisticamente presente, pode ser interpretado como não absoluto em termos 

de força ou relevância prática da relação. 

A figura seguinte (Figura 6) ilustra a distribuição das competências com base na 

importância e na frequência com que são aplicadas.   

 

Figura 6 

 Importância atribuída às competências vs. Frequência de aplicação das competências 
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Importa destacar que os resultados práticos deste estudo deram origem à proposta de 

um modelo com as competências de liderança para a carreira de Oficial da PSP, apresentado 

no Apêndice I. O modelo, conforme sugerido por vários autores, não excede as nove 

competências recomendadas (Schippmann et al., 2000). 

De seguida será apresentada uma análise exploratória sobre a distribuição das 

competências avaliadas, com base na sua importância e frequência de aplicação. 

Posteriormente, expõem-se as principais conclusões do estudo. Esta secção final tem como 

propósito não apenas encerrar o percurso investigativo, mas também destacar as limitações 

identificadas e apontar potenciais caminhos para futuras investigações, sustentadas nos 

resultados empíricos obtidos.  

 

3. As competências de Liderança e os seus Quadrantes: Uma Análise 

Exploratória 

Neste subcapítulo será apresentada a distribuição das vinte (20) competências 

avaliadas, organizadas de acordo com a sua importância e frequência de aplicação. A análise 

utiliza uma matriz de quadrantes, com base nas medianas calculadas para cada uma dessas 

dimensões. O objetivo é identificar quais as competências que se destacam em termos de 

relevância e frequência de aplicação, oferecendo uma visão abrangente sobre a distribuição 

das competências de liderança dos Oficiais da PSP. 

Para determinar os pontos de corte da matriz e classificar as competências, foram 

calculadas as medianas dos scores médios de Importância e scores médios de Frequência, 

conforme o cálculo apresentado no Apêndice K. Os valores obtidos foram 4,455 (mediana 

da Importância) e 4,245 (mediana da Frequência). 

Com as medianas calculadas, definiram-se os pontos de corte para a matriz de 

quadrantes. Valores de mediana da Importância iguais ou superiores a 4,455 indicam Alta 

Importância, enquanto valores inferiores a 4,455 indicam Baixa Importância. Da mesma 

forma, valores de mediana da Frequência iguais ou superiores a 4,245 correspondem à Alta 

Frequência, e valores inferiores a 4,245, à Baixa Frequência. A matriz de quadrantes é 

organizada da seguinte forma: 
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Tabela 9 

Matriz dos quadrantes 

 

 

A interpretação dos quadrantes, no que concerne à identificação de competências 

críticas, áreas de desenvolvimento ou potenciais desalinhamentos, dialoga com as 

abordagens de gestão de competências propostas por autores como Spencer e Spencer 

(1993), que sublinham a relevância de focar nas competências que efetivamente contribuem 

para o desempenho eficaz, uma perspetiva que orienta a presente análise da matriz 

Importância-Frequência. De seguida, são descritos os critérios de cada quadrante: 

▪ Quadrante 1 (Q1): Alta Importância / Alta Frequência 

As competências posicionadas neste quadrante são consideradas críticas, pois são 

simultaneamente muito valorizadas e muito frequentemente aplicadas. Representam pilares 

fundamentais para o desempenho profissional e organizacional. Por isso, a sua manutenção 

e desenvolvimento contínuos devem ser prioritários, uma vez que são essenciais para o 

sucesso da organização. 

▪ Quadrante 2 (Q2): Alta Importância / Baixa Frequência 

As competências situadas neste quadrante são reconhecidas como fundamentais. 

Todavia, embora consideradas importantes, não são frequentemente aplicadas. Tal facto 

pode indicar necessidades de desenvolvimento ou ausência de oportunidades concretas de 

aplicação. 

▪ Quadrante 3 (Q3): Baixa Importância / Alta Frequência 

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

são percebidas como tendo menor importância. Uma análise mais exaustiva deste padrão 

pode ajudar a perceber se os recursos e esforços investidos nessas competências são 
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proporcionais ao seu real valor, ou se há áreas em que seria mais oportuno redirecionar essa 

atenção. 

▪ Quadrante 4 (Q4): Baixa Importância / Baixa Frequência 

As competências presentes neste quadrante são raramente aplicadas e tidas como 

pouco importantes. São competências que geralmente não são tão prioritárias para o 

desempenho organizacional. Todavia, podem indicar competências negligenciadas ou ainda 

não valorizadas, cuja importância pode crescer perante novos desafios ou mudanças 

institucionais.  

A figura seguinte (Figura 7) apresenta a distribuição das competências, integrando-as 

nos quatro quadrantes. O eixo vertical corresponde à Importância, enquanto o eixo horizontal 

representa a Frequência.  

 

 

Figura 7 

Distribuição das competências de liderança por quadrantes 
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Esta matriz, construída com base na mediana dos scores médios das competências, 

oferece uma perspetiva complementar à análise descritiva inicial, refletindo a centralidade 

da perceção dos participantes relativas às vinte (20) competências avaliadas. Trata-se de uma 

ferramenta comum em diagnósticos organizacionais, que privilegia a identificação e 

desenvolvimento de competências-chave para o desempenho profissional. 

A análise da distribuição das competências revela que os Oficiais valorizam e aplicam 

de forma consistente o conjunto de competências de liderança situadas no Q1, alinhadas com 

a literatura de especialidade elencada no enquadramento teórico, que as reconhece como 

centrais para o exercício da liderança (e.g., Credibilidade e integridade, Trabalho em equipa, 

Resolução de conflitos e Comunicação). Este resultado confirma que estas competências 

devem constituir a “espinha dorsal” dos programas de formação, principalmente, dos futuros 

líderes, assegurando a sua proficiência desde a fase inicial da carreira.  

Para garantir a manutenção da excelência e a sua adaptação a novos desafios, a PSP 

poderia considerar a implementação de comunidades de prática ou fóruns de partilha, onde 

os Oficiais de Polícia possam discutir e disseminar as melhores abordagens na aplicação 

destas competências críticas no seu dia-a-dia profissional. A monitorização contínua da 

perceção sobre estas competências também é crucial, permitindo detetar precocemente 

qualquer eventual declínio na sua importância ou frequência de aplicação. 

O Q2 agrupa competências altamente valorizadas, mas cuja aplicação prática é 

reduzida. Esta dissonância entre a importância percebida e a frequência de uso pode ser 

hipoteticamente atribuída a vários fatores intervenientes, tais como insuficiências ou lacunas 

nos programas de formação e desenvolvimento de competências, ou a constrangimentos de 

natureza estrutural e organizacional – incluindo a possível escassez de tempo, de recursos 

materiais e humanos, ou de autonomia para a ação – que entravam a sua mobilização plena 

no quotidiano profissional dos Oficiais de Polícia.  

Esta dissonância sugere implicações práticas relevantes para a gestão de recursos 

humanos na PSP. Por exemplo, para competências como Desenvolvimento dos outros ou 

Delegação, que são altamente valorizadas, mas pouco aplicadas, seria pertinente questionar 

se os Oficiais da PSP dispõem das oportunidades, da autonomia ou mesmo da formação 

específica para exercê-las mais frequentemente. Tal constatação poderia indicar a 

necessidade de se implementarem programas de orientação (coaching) ou mentoria 

(mentoring), ou de se reverem os programas de formação e desenvolvimento dos Oficiais da 

PSP, nomeadamente através da inclusão de metodologias ativas que promovam a aplicação 

prática destas competências em contextos simulados. 
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No Q3 observam-se competências com elevada frequência de aplicação, a que não 

corresponde a perceção sobre a importância. Este padrão sugere que a aplicação destas 

competências pode ser impulsionada por exigências operacionais imediatas ou por contextos 

situacionais específicos, que requerem a sua aplicação ainda que não sejam elencadas como 

prioritárias no desempenho das funções dos Oficiais de Polícia. 

Este resultado revela a necessidade de avaliar a eficiência e o retorno do investimento 

de tempo e energia nestas ações. Levanta, ainda, a questão sobre se a baixa importância 

atribuída reflete, de facto, o seu valor real ou se resulta de uma subvalorização. Se estas 

competências forem de facto cruciais para a agilidade e a capacidade de resposta da 

instituição, mesmo que circunstanciais, torna-se pertinente promover a sua valorização e 

reconhecimento.  

Por fim, o Q4 compreende competências que apresentam baixos níveis tanto de 

importância percebida como de frequência de mobilização. Esta subvalorização e reduzida 

aplicação no contexto estudado podem ser reflexo de uma limitada sensibilização para as 

necessidades e desafios institucionais contemporâneos, ou da ausência de condições 

concretas para a sua efetiva expressão. Adicionalmente, a natureza intrinsecamente 

estratégica da maioria das competências do Q4 (Singh et al. 2023; Yulk, 2013) – como a 

Visão, a Inovação e o Recrutamento e retenção de talentos – e a sua tradicional associação 

a níveis hierárquicos superiores (e.g., Superintendentes-chefes ou Superintendentes) podem 

contribuir para a sua menor perceção de relevância e aplicabilidade nos escalões mais 

inferiores da estrutura organizacional em estudo.  

Ainda no que se refere ao Q4, do ponto de vista prático, se a PSP considerar que 

competências como, por exemplo, a Visão e Inovação, são cruciais para a adaptação da 

instituição aos desafios futuros, torna-se imperativo desenvolver estratégias para elevar a sua 

perceção de importância e fomentar a sua aplicação. Isto poderia envolver a comunicação 

clara da visão estratégica da organização a todos os níveis, a criação de espaços formais para 

a discussão de ideias inovadoras, ou o reconhecimento de iniciativas que demonstrem estas 

competências, mesmo em pequena escala. Caso contrário, estas competências podem 

continuar negligenciadas, com potenciais custos para a capacidade de antecipação e 

modernização da instituição. 

Enquanto as competências do Q1 devem ser priorizadas por serem essenciais para o 

desempenho organizacional, as competências do Q2 representam oportunidades para serem 

mais frequentemente aplicadas. As competências do Q3 e Q4, por sua vez, podem precisar 
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de uma análise mais profunda, a fim de ajustar esforços e recursos de acordo com sua 

relevância real para a instituição.  

Em síntese, a análise da matriz de Importância-Frequência permitiu traçar um 

panorama detalhado das competências de liderança na perspetiva dos Oficiais da PSP, 

destacando tanto os pontos fortes consolidados como as áreas que merecem particular 

atenção estratégica. Esta compreensão aprofundada da distribuição das competências 

constitui um alicerce essencial para as recomendações que serão formuladas posteriormente, 

visando o objetivo específico de propor um modelo de competências de liderança para a 

carreira de Oficial de Polícia. 
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CONCLUSÃO 

A liderança manifesta-se como uma interação dinâmica entre pessoas e ambientes 

organizacionais, sendo fortemente moldada por experiências práticas e contextuais. O 

processo de aprendizagem do líder policial concretiza-se, sobretudo, na ação: quando 

enfrenta desafios operacionais, gere recursos e situações complexas e toma decisões em 

ambientes de elevada exigência. O seu aperfeiçoamento é um processo longitudinal e 

evolutivo, que assenta no desenvolvimento progressivo de competências, no qual a formação 

e, sobretudo, a experiência profissional, desempenham um papel central e estruturante. 

Apesar da importância da formação, o desenvolvimento efetivo das competências de 

liderança resulta, em grande parte, da prática em situações reais e da adaptação contínua às 

exigências do serviço policial, influenciadas por diversas variáveis que se entrelaçam ao 

longo do percurso de cada líder. 

O presente estudo teve como objetivo geral avaliar as competências de liderança dos 

Oficiais da PSP. Para tal, foram delineados objetivos específicos e formuladas hipóteses que 

orientaram a metodologia adotada e a subsequente análise dos dados. Com vista a atingir o 

desiderato da investigação, foi aplicado um inquérito por questionário aos Oficiais de 

Polícia, com o intuito de obter a sua perceção relativamente às competências de liderança 

com maior relevância no desempenho das suas atividades funcionais. Paralelamente, e de 

forma a tornar esta análise mais completa, foi também aferida a frequência com que estas 

competências são efetivamente aplicadas no quotidiano profissional. 

Esta conclusão, para além de procurar responder à pergunta de investigação, analisa 

a concretização dos objetivos estabelecidos e a confirmação ou infirmação das hipóteses 

formuladas. Adicionalmente, apresenta as principais limitações do estudo, bem como 

recomendações para futuras investigações. 

Os dados obtidos corroboraram parcialmente a literatura analisada, revelando uma 

valorização consistente de competências centradas no próprio líder, como a Resiliência e a 

Tomada de decisão. Verificou-se também a valorização de competências interpessoais, que 

orientam a interação e socialização entre o líder e os seus liderados, como o Desenvolvimento 

dos outros e a Compaixão e Sensibilidade, essenciais para a prática de uma liderança 

humanista. 

Este equilíbrio entre competências pessoais e interpessoais é indicativo de um 

modelo de liderança cada vez mais exigente e multifacetado. Embora a liderança exija certas 
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competências individuais, como a autoconsciência, a comunicação e a flexibilidade, também 

implica uma forte orientação para as pessoas. 

Assim, apesar da importância das competências individuais do líder para o exercício 

da liderança, não se deve descurar a relevância de uma conduta que valorize as relações 

interpessoais e favoreça a construção de um ambiente colaborativo. A liderança, para ser 

eficaz e legítima, deve estar alicerçada no respeito, na empatia e na promoção do bem-estar 

coletivo, criando um espaço onde as pessoas se sintam valorizadas, compreendidas e 

motivadas a contribuir para o sucesso comum. 

No que alude às hipóteses formuladas, que foram analisadas através da aplicação de 

um conjunto de técnicas estatísticas, concluímos que o sexo biológico, a categoria 

profissional e o tempo de serviço influenciam significativamente a perceção dos Oficiais de 

Polícia sobre as competências de liderança, pelo que se confirma H1, H2 e H3. A H4, que 

previa a existência de uma correlação estatisticamente significativa entre a relevância 

atribuída e a frequência de aplicação das competências, foi igualmente confirmada 

estatisticamente, indicando uma associação positiva entre a importância e a prática das 

competências, contudo, a força limitada desta ligação sugere que o suporte não é absoluto 

em termos práticos. 

Como exposto na Figura 5, foi possível aferir as competências que apresentam maior 

média, sendo assim percecionadas pelos Oficiais da PSP inquiridos como mais relevantes. 

Assim, o objetivo específico 1) (identificar as competências de liderança consideradas pelos 

Oficiais da PSP como mais relevantes no desempenho das funções inerentes à sua carreira), 

foi alcançado com sucesso. 

Com base no enquadramento teórico e no referencial descritivo das competências 

(Apêndice H), foi possível caracterizar todas as competências de liderança presentes no 

questionário, destacando-se as apontadas como mais relevantes. Desta forma, o objetivo 

específico 2) (caracterizar as competências de liderança consideradas pelos Oficiais da PSP 

como mais importantes), foi igualmente atingido.  

Relativamente ao objetivo específico 3) (propor um modelo de competências de 

liderança passível de aplicação na carreira de Oficial da PSP), este foi alcançado por meio 

da apresentação de um modelo de competências de liderança. Importa salientar que as 

competências incluídas no modelo decorrem dos resultados empíricos obtidos, os quais 

justificam a sua inclusão (Tabela 3/Figura 5).    

Para promover e fortalecer o desenvolvimento da liderança é fundamental a 

existência de uma linguagem comum, capaz de integrar diferentes abordagens e perspetivas, 
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consoante a visão, a cultura, as exigências e os objetivos de cada organização. Neste 

contexto, um modelo de competências de liderança assume um papel central, funcionando 

como referencial orientador para a atuação dos líderes e para a definição de expectativas 

claras quanto ao seu desempenho. 

O modelo proposto reflete uma combinação de várias competências que os Oficiais 

de Polícia devem mobilizar no exercício das suas funções, com o objetivo de uniformizar 

comportamentos e de assegurar uma liderança eficaz e coesa na PSP. Este modelo poderá 

representar um contributo relevante para a gestão de recursos humanos da instituição, 

funcionando como instrumento de apoio nos processos de formação em liderança. Afinal, é 

por meio de uma cultura de melhoria e aprendizagem contínua que se promove a eficácia e 

o sucesso a longo prazo. Paralelamente, do ponto de vista dos próprios Oficiais, o modelo 

poderá assumir-se como uma ferramenta prática, ajudando-os a identificar e colmatar 

eventuais lacunas, bem como a potenciar o seu desempenho, de forma a corresponder às 

expectativas e necessidades da instituição. 

Quanto ao objetivo específico 4) (identificar fatores que exercem influência na 

perceção da relevância das competências), o sexo biológico, a categoria e o tempo de serviço 

são exemplos de fatores que influenciam a perceção dos Oficiais de Polícia sobre as 

competências de liderança. 

Relativamente à pergunta de investigação, mediante os dados quantitativos obtidos, 

constatou-se que os Oficiais de Polícia consideram essenciais no desempenho das funções 

inerentes à sua carreira profissional, as seguintes competências de liderança: Credibilidade 

e Integridade, Comunicação, Tomada de decisão, Compaixão e Sensibilidade, Resolução de 

conflitos, Resiliência, Delegação, Trabalho em equipa, Desenvolvimento dos outros e 

Alinhamento estratégico. 

A par destas competências, e tendo em conta aquilo que a literatura mais tem 

destacado, é importante que os Oficiais de Polícia, face à complexidade global atual (e 

futura), possuam igualmente competências como autoconsciência, inovação, visão, 

humildade e resolução de problemas, que se distinguem das competências mais tradicionais. 

Efetivamente, competências como planear, dirigir, organizar e controlar, outrora adequadas 

em contextos de previsibilidade e consistência, têm vindo a revelar-se cada vez menos 

eficazes. Na atualidade, desenvolver outro tipo de competências é a chave para garantir o 

sucesso neste ambiente de mudança. 

Após a elaboração deste estudo, fica claro que uma das competências mais críticas 

para uma liderança bem-sucedida na contemporaneidade, onde a volatilidade e incerteza 
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desafiam as abordagens da liderança tradicional, é a capacidade de aprender com a 

experiência e de adaptação à mudança. A eficácia organizacional, que reflete a prosperidade 

e sobrevivência de qualquer organização, depende em grande medida desta competência. 

Os líderes desempenham um papel crucial na eficácia das suas organizações, pois 

têm a capacidade de influenciá-las de diversas formas, como por meio de uma visão e gestão 

mais estratégica, da valorização e desenvolvimento contínuo dos recursos humanos, e da 

promoção de uma cultura organizacional sólida, alinhada aos valores essenciais da 

instituição e promotora de um clima de compromisso e união. 

Um Oficial de Polícia que seja, verdadeiramente, um líder, deve reconhecer a 

importância vital de adotar uma abordagem estratégica, sustentada num planeamento 

rigoroso, numa gestão eficiente de recursos e numa visão alinhada com os desígnios 

institucionais. Além disso, deve valorizar uma cultura de feedback, promovendo um 

ambiente onde a comunicação clara, aberta e honesta constitua uma prática constante.  

O reconhecimento do desempenho dos polícias sob o seu comando, direção ou chefia, 

é essencial. Trata-se não apenas de uma forma de valorização individual, mas também de 

um poderoso instrumento de motivação coletiva, contribuindo decisivamente para a retenção 

de talentos e para a consolidação de equipas coesas e comprometidas com as missões e 

atribuições da PSP. 

A capacidade de delegar funções, decisões e responsabilidades é uma competência-

chave. No entanto, a delegação deve ser sempre acompanhada de apoio, supervisão e 

orientação. Paralelamente, cabe-lhe promover ativamente um clima favorável à adaptação, 

à aprendizagem, à inovação e ao desenvolvimento pessoal e profissional, tanto do próprio 

como daqueles que orienta. 

Compete-lhe, igualmente, a resolução célere e eficaz de conflitos e problemas, de 

forma a assegurar um ambiente de trabalho positivo, assente na confiança e no trabalho em 

equipa. Acima de tudo, um Oficial de Polícia deve ser um modelo a seguir: um exemplo de 

ética, empatia, compaixão e sensibilidade, capaz de inspirar todos aqueles que lidera. Ainda 

que deva manter-se orientado para os resultados e metas institucionais, é fundamental que 

demonstre um compromisso genuíno com o bem-estar, a satisfação e o desenvolvimento dos 

outros, reconhecendo que o verdadeiro sucesso da liderança reside na capacidade de 

promover o crescimento coletivo da instituição.  

Em síntese, o sucesso de uma organização está intimamente ligado à sua capacidade 

de identificar, nutrir e desenvolver as competências dos seus líderes, que devem ser 

orientadas para os desígnios estratégicos organizacionais, mas também para as relações 
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interpessoais. A PSP não é exceção a esta premissa, pois a eficácia da instituição está 

intrinsecamente relacionada com as competências e o desempenho dos seus Oficiais de 

Polícia, que exercem um papel crucial na gestão e motivação do efetivo policial. 

Esta investigação oferece uma visão mais aprofundada de algumas competências 

que, atualmente, devem ser aplicadas no desempenho dos Oficiais de Polícia. Uma liderança 

sólida reforça significativamente a imagem institucional, o que transmite confiança e 

credibilidade. Ao identificar e desenvolver as competências dos seus Oficiais, a PSP 

assegura que estes estejam devidamente preparados para lidar com as exigências e 

necessidades contemporâneas.  

Os contributos desta investigação são duplos: por um lado, oferece uma 

sistematização teórica adaptada ao contexto policial; por outro, propõe um modelo prático 

de competências de liderança, passível de ser integrado nos planos de formação contínua e 

de promoção na carreira dos Oficiais da PSP. 

Espera-se que alguns dos insights apresentados contribuam para o enriquecimento e 

aprofundamento do conhecimento sobre a liderança na PSP, particularmente no que se refere 

ao desenvolvimento dos seus Oficiais de Polícia, com o objetivo de potenciar o seu 

desempenho e, simultaneamente, fortalecer a instituição como um todo. Promovendo, assim, 

o sucesso, a adaptabilidade e a prosperidade desta tão nobre instituição. 

Apesar do rigor metodológico, o estudo enfrentou limitações, como a dificuldade em 

identificar um instrumento recente, gratuito e cientificamente validado, e a escassez de 

bibliografia específica no contexto policial, o que limitou a fundamentação teórica e 

comparativa da investigação. 

Recomenda-se, para investigações futuras, a realização de uma análise fundamentada 

numa abordagem bottom-up, que possibilite a recolha das perceções dos polícias de outras 

carreiras (Chefes e Agentes) sobre as competências de liderança dos seus superiores 

hierárquicos, permitindo o cruzamento de dados e a identificação de eventuais diferenças 

e/ou semelhanças face aos resultados obtidos na presente investigação, bem como o estudo 

longitudinal da eficácia do modelo de competências proposto. Esta continuidade 

investigativa permitirá refinar e aplicar com maior profundidade os contributos aqui 

apresentados. 

 

“Liderar pessoas é a atividade mais desafiante e, por consequência, mais gratificante da 

humanidade”. 

(Willink & Babin, 2021, p. 333) 
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ANEXOS 

 

ANEXO A – Balanço Social 2024. 

 

Nota. Adaptado de “Polícia de Segurança Pública. Balanço Social 2024”, de Polícia de Segurança Pública (PSP), 

2025, p. 7. Copyright 2025 PSP. 
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ANEXO B – Conteúdo funcional das Categorias da Carreira de Oficial de Polícia. 

 

Categorias Conteúdo funcional 

 

 

 

Superintendente-

Chefe 

Funções de comando e direção superior; 

Funções de inspeção superior, coordenando equipas inspetivas; 

Funções de comando de comandos regionais e metropolitanos e da Unidade 

Especial de Polícia (UEP); 

Funções de comando e direção dos estabelecimentos de ensino policial; 

Funções de direção executiva dos Serviços Sociais; 

Funções de oficial de ligação do Ministério da Administração Interna e de 

representação junto dos organismos internacionais ou países estrangeiros; 

Funções de direção e coordenação de equipas afetas a projetos de elevada 

complexidade, designadamente nas áreas da investigação científica, da ciência 

policial e do comando e direção; 

Funções de docência, formação e outras de natureza equivalente. 

 

 

 

 

Superintendente 

Funções de comando de comandos distritais; 

Funções de coadjuvação e substituição do comandante de comandos regionais e 

metropolitanos e da UEP; 

Funções de inspeção; 

Funções de direção intermédia do 1.º grau; 

Funções de coadjuvação e substituição dos diretores dos estabelecimentos de 

ensino policial; 

Funções de chefia da Direção de Ensino do ISCPSI; 

Funções de chefia de área dos comandos metropolitanos e da UEP; 

Funções de oficial de ligação do MAI e funções de representação junto de 

organismos internacionais ou países estrangeiros; 

Funções de assessoria técnica de elevada complexidade, designadamente nas 

áreas da investigação científica, da ciência policial e do comando e direção; 

Funções de docência, formação e outras de natureza equivalente. 
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Intendente 

Funções de coadjuvação e substituição do comandante de comandos territoriais 

distritais; 

Funções de comandante do corpo de alunos ou chefe da área de ensino de 

estabelecimento de ensino policial; 

Funções de direção do Centro de Investigação do ISCPSI; 

Funções de direção intermédia de 2.º grau; 

Funções de inspeção; 

Funções de comando de divisão policial dos comandos metropolitanos, das 

subunidades operacionais da UEP e de força destacada da UEP em comando 

metropolitano; 

Funções de chefia de área operacional dos comandos regionais e distritais; 

Funções de oficial de ligação do MAI e funções de representação junto de 

organismos internacionais ou países estrangeiros; 

Funções de assessoria técnica complexa, designadamente nas áreas da investigação 

científica, da ciência policial e do comando e direção; 

Funções de docência, formação e outras de natureza equivalente 

 

 

 

 

 

Subintendente 

Funções de chefia de área de apoio dos comandos regionais e distritais; 

Funções de coadjuvação e substituição do comandante do corpo de alunos ou do 

chefe da área de ensino de estabelecimento 

de ensino policial; 

Funções de coadjuvação e substituição do diretor do Centro de Investigação do 

ISCPSI; 

Funções de chefia de núcleos dos comandos metropolitanos, da UEP e da Direção 

Nacional; 

Funções de comando de divisões policiais dos comandos regionais e distritais e de 

força destacada da UEP em comando distrital; 

Funções de coadjuvação e substituição do comandante de divisões policiais dos 

comandos metropolitanos e das subunidades operacionais da UEP; 

Funções de representação junto de organismos internacionais ou países 

estrangeiros; 

Funções de assessoria técnica complexa, designadamente nas áreas da investigação 

científica, da ciência policial e do comando e direção; 

Funções de docência, formação e outras de natureza equivalente. 
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Comissário 

Funções de comando de esquadras, definidas como complexas, por despacho do 

diretor nacional; 

Funções de comando de grupo nas subunidades operacionais da UEP e de força 

destacada da UEP em comando regional; 

Funções de coadjuvação e substituição do comandante de divisão policial dos 

comandos regionais e distritais; 

Funções de chefia de área das divisões policiais dos comandos metropolitanos; 

Funções de chefia de núcleos dos comandos metropolitanos, 

regionais e distritais, da UEP e da Direção Nacional; 

Funções de comandante de curso nos estabelecimentos de ensino; 

Funções de assessoria na estrutura de serviços da Direção Nacional, nos 

estabelecimentos de ensino, nos comandos metropolitanos e na UEP, 

nomeadamente em funções consultivas, de estudo e de planeamento; 

Funções de docência, formação e outras de natureza equivalente. 

 

 

 

 

 

Subcomissário 

Funções de comando de esquadra; 

Funções de comando de subgrupo nas subunidades operacionais da UEP; 

Funções de coadjuvação e substituição do comandante de grupo nas subunidades 

operacionais da UEP; 

Funções de chefia de área das divisões policiais dos comandos regionais e 

distritais; 

Funções de chefia de núcleos dos comandos regionais e distritais; 

Funções de coadjuvação e substituição do comandante de esquadras definidas 

como complexas, por despacho do diretor nacional; 

Funções de diretor de turma na EPP; 

Funções de assessoria na estrutura de serviços da Direção Nacional, nos 

estabelecimentos de ensino e nas unidades de polícia, incluindo na respetiva 

estrutura de serviços das divisões policiais metropolitanas, nomeadamente em 

funções consultivas, de estudo e de planeamento; 

Funções de docência, formação e outras de natureza equivalente. 

 Nota. Anexo I do Decreto-Lei n.º 243/2015, de 19 de outubro. Diário da República, 1.ª série, n.º 204. 9054- 9086. Aprova o 

estatuto profissional do pessoal com funções policiais da PSP. 
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ANEXO C – Modelo de liderança do Exército dos EUA. 

 

Nota. Adaptado de “Plano Integrado de Desenvolvimento de Competências de Liderança Policial”, 2021, ISCPSI, 

p. 13. Copyright 2021 ISCPSI. 
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ANEXO D – Modelo de competências de liderança. 

 

 

 

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 

 

Tipologia Pessoais (cognitivas) Sociais Funcionais Organizacionais 

 

Domínio 

 

De si próprio 

 

Das relações com os 

outros 

 

Do trabalho, 

atividades e tarefas 

 

Da gestão 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Competências 

- Coragem 

- Autoconfiança 

- Autocontrolo 

- Flexibilidade e 

adaptabilidade 

- Determinação e 

perseverança 

- Otimismo e 

entusiasmo 

- Consideração 

- Transparência 

- Proatividade 

- Relações 

Interpessoais 

- Influência pelo 

exemplo 

- Empatia 

- Liderança por 

delegação 

- Liderança 

participativa 

- Abertura à 

multiculturalidade 

- Reconhecimento, 

valorização e feedback 

positivo  

- Comunicação 

- Assertividade 

- Trabalho em equipa 

- Desenvolvimento 

dos outros 

- Orientação para as 

pessoas 

- Tomada de 

decisão 

- Capacidade para 

resolver problemas 

- Orientação para a 

tarefa 

- Aptidão técnica e 

profissional 

- Gestão de 

conflitos 

- Visão 
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APÊNDICES 

 

APÊNDICE A – Competências presentes no questionário. 

 

Agilidade de aprendizagem Gestão de relacionamentos 

Alinhamento estratégico Influência 

Autoconsciência Iniciativa 

Compaixão e Sensibilidade Inovação 

Comunicação Recrutamento e retenção de talentos 

Credibilidade e Integridade   Resiliência 

Delegação Resolução de conflitos 

Desenvolver os outros Tomada de decisão 

Feedback Trabalho em equipa 

Flexibilidade Visão 
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APÊNDICE B – Autorização para utilização do Leadership Gap Indicator (LGI). 
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APÊNDICE C – Questionário aplicado. 
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APÊNDICE D – Requerimento para aplicação de inquérito por questionário. 
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APÊNDICE E – Autorização para aplicação do inquérito por questionário. 
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APÊNDICE F – Divulgação de questionário. 
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APÊNDICE G – Pedido de insistência. 
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APÊNDICE H – Referencial de competências de liderança. 

 

 

Competência Descrição 

Agilidade de 

aprendizagem 

Vontade e capacidade de aprender com a experiência e, subsequentemente, de 

utilizar essa aprendizagem para alcançar um desempenho bem-sucedido em 

condições novas ou difíceis (Lombardo & Eichinger, 2000; Meuse et al., 2010; 

Meuse & Harvey, 2022). 

Alinhamento 

estratégico* 

Garantir que processos, ações e decisões estão integrados e alinhados com a 

estratégia, objetivos e metas organizacionais, promovendo coerência e uma direção 

unificada em todas as iniciativas (Andrade & Barreto, 2015). 

Autoconsciência Demonstrar capacidade de autorreflexão (Brewer & Devnew, 2022), de modo a 

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

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

Compaixão e 

Sensibilidade* 

Adotar uma postura compreensiva, de tolerância e aceitação. Manter-se aberto e 

disponível ao sofrimento do outro, com uma atitude isenta de julgamento e um 

genuíno compromisso de apoio (MacBeth & Gumley, 2012; Neff, 2003). 

Comunicação* 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 informações por meio de símbolos comuns, verbais e/ou não verbais 

(Gibson et al., 2006). 

Credibilidade e 

Integridade* 

Demonstrar retidão, pautando-se pela honestidade, veracidade, princípios ético-

morais e um forte sentido de dever (Vieira, 2002). Comunicar de forma aberta e 

honesta e cumprir promessas e compromissos. Admitir e aceitar a responsabilidade 

pelos erros, sem manipular ou enganar os outros (Yulk & Gardner, 2020). 

Delegação* Atribuir responsabilidades, tarefas ou decisões, mantendo, no entanto, algum 

controlo e monitorização do processo (Burke & Collins, 2001). 

Desenvolvimentos 

dos outros* 

Promover o desenvolvimento dos recursos humanos, de modo a adequar os seus 

comportamentos às exigências e necessidades organizacionais (Loureiro et al., 

2016). Evidenciar vontade para motivar e ajudar os outros a crescer, fornecendo a 

orientação necessária (U.S.Army, 2022). 

Feedback Fornecer informações objetivas a outras pessoas sobre o seu comportamento, 

desempenho ou conhecimentos, cuja finalidade é promover a sua autoconsciência e 
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a melhoria ou mudança comportamental (Fulham et al., 2022; Hattie & Timperley, 

2007). 

Flexibilidade Adaptar-se e trabalhar eficazmente em situações distintas e incertas, de modo a 

atingir um determinado objetivo, consoante as necessidades atuais (Chung & Wu, 

2011; Loureiro et al., 2016). 

Gestão de 

relacionamentos 

Construir, gerir e manter interações saudáveis, produtivas e respeitosas entre 

pessoas, de forma empática, contribuindo para um ambiente organizacional mais 

harmonioso, colaborativo e eficaz (Antunes, 2020). 

Influência Capacidade para persuadir os outros a aceitar uma ideia ou a adotar um determinado 

comportamento, através do reconhecimento das perspetivas e justificações 

apresentadas (Müller & Turner, 2010). 

Iniciativa Iniciar e desenvolver ações autónomas, de forma célere e decisiva, com o propósito 

de contribuir para a concretização dos objetivos estratégicos da organização (Chung 

& Wu, 2011; Rouco, 2012). Tomar decisões ou iniciativas que permitam 

operacionalizar ideias com potencial para gerar mudanças positivas (Marin-Garcia 

et al., 2016). 

Inovação Analisar e identificar oportunidades, explorando novas formas de atuação, 

revelando disposição e capacidade de adaptação às exigências contextuais (Loureiro 

et al., 2016). Demonstrar criatividade, persistência, motivação e propensão para 

correr riscos calculados e para solucionar problemas complexos. (Ovbiagbonhia et 

al., 2019) 

Recrutamento e 

retenção de 

talentos 

Selecionar, manter e motivar continuamente os colaboradores, promovendo o seu 

bem-estar e desenvolvimento, de modo a aumentar a sua satisfação no contexto 

organizacional (Ramires, 2021). 

Resiliência* Superar e recuperar rapidamente de adversidades, ou seja, situações de rutura, stress 

ou emocionalmente desestabilizadoras (Loureiro et al., 2016; Filstad & Karp, 2020). 

Identificar e selecionar opções (Kinicki & Kreitner, 2006), com vista à obtenção de 

resultados ou à resolução eficaz de problemas (Ivancevich et al., 2006). 

Resolução de 

conflitos* 

Mitigar os conflitos imediatos, de modo a garantir um ambiente de trabalho 

harmonioso. Implementar práticas preventivas que promovam uma cultura 

organizacional baseada na valorização da diversidade de pensamentos e de opiniões 

(Ferreira & Lopes, 2024). 
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Tomada de 

decisão* 

Identificar e analisar problemas, em tempo oportuno, procurando causas e 

antecipando ou implementando soluções que os resolvam (Rouco, 2012). 

Trabalho em 

equipa* 

Manifestar comportamentos orientados para o desenvolvimento da cooperação e da 

colaboração no seio de um grupo, visando o alcance de objetivos comuns (Vieira & 

Varão, 2016). Demostrar a intenção de trabalhar com os outros (Spencer & Spencer, 

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

Visão Capacidade para prever o futuro através de uma visão entusiástica e enriquecedora, 

e de envolver os outros numa perspetiva comum, mobilizando-os em torno de 

aspirações partilhadas (Kouzes & Posner, 2007). 

Nota. *- Competências consideradas mais relevantes pelos Oficiais da PSP. 
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APÊNDICE I – Proposta de modelo de competências de liderança para a carreira de Oficial 

da PSP. 
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APÊNDICE J – Tabela de Correlações. 

 

Nota. 1 (Comunicação); 2 (Compaixão e Sensibilidade); 3 (Resolução de Conflitos); 4 (Credibilidade e Integridade); 5 (Tomada de decisão); 

6 (Delegação); 7 (Desenvolvimento dos outros); 8 (Feedback); 9 (Flexibilidade); 10 (Influência); 11 (Iniciativa); 12 (Inovação); 13 (Agilidade 

de aprendizagem); 14 (Gestão de relacionamentos); 15 (Resiliência); 16 (Autoconsciência); 17 (Alinhamento estratégico); 18 (Recrutamento 

e retenção de Talentos); 19 (Trabalho em equipa); 20 (Visão); ** p ≤ 0,01 
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APÊNDICE K – Cálculo das medianas e definição dos eixos da matriz de quadrantes. 

 

1) Mediana da Importância 

Scores médios de Importância para as 20 competências: 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. Após 

ordenados, 4,14; 4,14; 4,21; 4,27; 4,29; 4,32; 4,40; 4,44; 4,44; 4,45 (10º valor); 4,46 (11º 

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 é a 

média do 10º e 11º valor: Mediana da Importância=(4,45+4,46)÷2=4,455. 

 

2) Mediana da Frequência  

Scores médios de Frequência para as 20 competências: 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. Após 

ordenados, 3,72; 3,95; 4,06; 4,10; 4,16; 4,21; 4,21; 4,24; 4,24; 4,24 (10º valor); 4,25 (11º 

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 é a 

média do 10º e 11º valor: Mediana da Frequência=(4,24+4,25)÷2=4,245. 

3) Definição dos eixos  

Eixo Vertical (Y): Importância das competências. 

Eixo Horizontal (X): Frequência das competências. 

 

 

 


