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Resumo

Dada a importancia das liderancas para o sucesso das organizagdes, 0 presente estudo
teve como objetivo compreender se 0s orgaos colegiais da Policia de Seguranca Publica
podiam promover a participacao e o envolvimento no processo decisorio, bem como se, entre
o0s orgaos identificados, algum se poderia destacar por um maior potencial para o efeito,
equilibrando o envolvimento coletivo, inerente a colegialidade, com a autoridade unipessoal
do Diretor Nacional.

Para tal, abordou-se sinteticamente o enquadramento juridico dos 6rgdos colegiais,
com maior relevancia para os plasmados na lei organica, para, de seguida, se dissecar o
conceito de lideranga, efetuando uma revisdo da sua evolucdo até aos estilos e tendéncias
entdo atuais, de modo a identificar se, entre 0s que estavam presentes no quotidiano da
instituicdo, haveria lugar para a participacdo e o envolvimento das pessoas, enquanto
administrados, nas decises.

A investigacao sugeriu que os 6rgdos colegiais, em particular o Conselho Superior
de Policia, podiam funcionar como verdadeiro alicerce para uma lideranca estratégica mais
participativa, capaz de fomentar a coesao interna e fortalecer o funcionamento da propria

organizacéo, tendo permitido formular algumas sugestdes nesse sentido.

Palavras-chave: Envolvimento, Lideranca, Orgdos Colegiais, Participacdo, Policia.



Abstract

Given the importance of leadership for the success of organizations, this study aimed
to understand whether the collegiate bodies of the Public Security Police (Policia de
Seguranca Publica) could promote participation and engagement in the decision-making
process, as well as whether any of the identified bodies could stand out for their greater
potential in this regard, balancing the collective involvement inherent to collegiality with the
single-person authority of the National Director (Diretor Nacional).

To this end, the study briefly addressed the legal framework of the collegiate bodies,
with particular emphasis on those enshrined in the Organic Law, and subsequently examined
the concept of leadership, reviewing its evolution up to contemporary styles and trends, in
order to identify whether, among those present in the institution’s daily life, there was room
for the participation and involvement of personnel, as administered members, in decision-
making processes.

The research suggested that the collegiate bodies, particularly the Superior Police
Council (Conselho Superior de Policia), could serve as a true foundation for a more
participative strategic leadership, capable of fostering internal cohesion and strengthening
the organization’s overall functioning, allowing for the formulation of several

recommendations in this regard.
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Introducéo

A tematica da lideranca nas organizac6es policiais tem vindo a ganhar relevancia no
debate académico e institucional, em particular no que respeita ao modo como as forc¢as de
seguranga se organizam e exercem a sua fungdo num quadro democratico.

A Policia de Seguranca Pablica (PSP), enquanto forca de seguranca de natureza
hierarquica e disciplinada, esta naturalmente estruturada segundo principios de autoridade
vertical e unipessoal. Porem, o contexto atual de complexidade social, marcado por
fendmenos como o aumento da diversidade cultural, a intensificacdo das exigéncias de
transparéncia publica e a necessidade de legitimacdo democratica das instituicdes, desafia
modelos de lideranca exclusivamente baseados na hierarquia e na centralizacdo de poder
(Denhardt & Denhardt, 2015).

Neste enquadramento, a reflexdo sobre formas de lideranga mais participativas na
PSP revela-se particularmente pertinente. A participacdo nao deve ser entendida como
antagénica a autoridade, mas antes como complementar: ao envolver diferentes niveis
hierarquicos no processo de decisdo, promovem-se a corresponsabilizacdo, a partilha de
saberes e a criacdo de solugdes mais ajustadas a realidade operacional (Yukl, 2013).

As teorias contemporaneas de lideranca, em especial os modelos participativos e
transformacionais, tém vindo a sublinhar que os lideres eficazes sdo aqueles capazes de
integrar a autoridade formal com mecanismos de consulta, partilha e envolvimento,
maximizando a legitimidade das suas decisdes (Bass & Riggio, 2006; Pearce & Conger,
2003).

A PSP disp0Ge, na sua estrutura, de érgdos colegiais que podem ser compreendidos
como instrumentos institucionais de apoio a esta Idgica participativa.

A pertinéncia deste estudo decorre precisamente deste ponto de intersecdo:
compreender até que ponto algum dos 6rgaos colegiais pode contribuir para uma lideranca
mais participativa dentro de uma organizacéo com forte tradi¢ao hierarquica. Trata-se de um
tema atual por vérias raz6es. Em primeiro lugar, a sociedade contemporanea exige que as
forcas policiais se aproximem de modelos de governagdo mais transparentes e participativos,
em linha com os principios da Administracdo Publica (AP) moderna e com os valores
democraticos (Pollitt & Bouckaert, 2017). Em segundo, os desafios internos colocados a
PSP - como a necessidade de reforcar a coesdo, motivagao e comprometimento dos efetivos

- podem beneficiar de préaticas de lideranca que ndo se limitem a impor ordens, mas que



também escutem e envolvam os profissionais na formulacéo das estratégias (Kotter, 2012).
Por altimo, a literatura internacional em ciéncias policiais e organizacionais aponta cada vez
mais para a importancia de modelos de lideranca adaptativos, participativos e capazes de
equilibrar autoridade com colaboracao.

Explorar os 6rgdos colegiais neste processo ndo se reconduz a mero exercicio
academico, € contributo para pensar a lideranca policial de forma mais adaptada aos desafios
de uma sociedade em permanente transformagéo.

Assim, este trabalho insere-se no esforco de analisar criticamente a forma como a
PSP pode, a partir dos seus orgaos colegiais, explorar oportunidades de modernizacdo da
lideranca. Comega-se por questionar se algum dos 6rgédos colegiais se destaca pelo maior
potencial de influenciar os processos decisorios, equilibrando o envolvimento coletivo
inerente a colegialidade com a autoridade unipessoal do Diretor Nacional (DN) para,
entrando na questdo central, focada na problematizacdo da importancia, necessidade,
atualidade e justificacdo da consulta prévia do Conselho Superior de Policia (CSP) no
processo decisério por parte do DN em matérias estruturais para a PSP.

Este problema de investigacdo assume particular importancia pelo confronto entre
duas dimensdes aparentemente opostas, mas que podem ser complementares: a autoridade
hierarquica, necessaria ao funcionamento hierarquizado e disciplinado da PSP, e a
participacdo colegial, essencial para reforcar a legitimidade, a transparéncia e a
corresponsabilizacdo (Bevir, 2010).

O presente estudo, de natureza tedrica e exploratoria, propde-se assim a
contextualizar breve e juridicamente a estrutura da PSP e os seus 6rgdos colegiais;
identificar, na literatura especializada, os estilos de lideranca que melhor se parecem ajustar
ao contexto policial e avaliar o contributo especifico que algum dos 6rgdos colegiais possa
trazer para a promocdo de uma lideranca mais inclusiva e partilhada. Por fim, pretende-se
avancgar com sugestdes e recomendacdes que possam servir de base a uma reflexdo futura
sobre 0 modo como a PSP pode integrar, de forma mais consistente, praticas de lideranca
participativa sem comprometer a sua identidade e eficacia operacional.

Como objeto de estudo, propde-se compreender até que ponto algum dos 6rgaos
colegiais, se podera destacar pelo potencial contributo para reforcar a legitimidade das
decisbes, equilibrando adequadamente o envolvimento e participacdo inerentes a

colegialidade com a autoridade unipessoal do diretor nacional.



Para tanto, tracou-se como objetivos: (i) analisar sumariamente o enquadramento
legal da PSP e 0 ambito de atuacdo dos seus 6rgdos colegiais; (ii) identificar na literatura os
estilos de lideranga “participativa” mais presentes e suscetiveis de aplicacdo na PSP; (iii)
avaliar se algum dos 6rgdos colegiais se destaca pelo maior potencial de contributo para uma

lideranca mais participativa.

I. Estado de arte

1. Contextualizacao tedrica
a. Enquadramento legal da PSP na administracao publica

A Constituicdo da Republica Portuguesa (CRP) assenta na classica divisao tripartida
de poderes, em que a AP assume a funcéo executiva, entregue ao Governo. A par das fungdes
legislativa e judicial, a AP compde-se de pessoas coletivas de direito publico com
personalidade juridica, organizadas em Orgdos e servi¢os administrativos, cujo propdésito
central é a satisfacdo do interesse publico de modo legal, imparcial e eficiente.

Da conjugacao dos artigos 110.°, n.° 1 e 182.° ambos da CRP, deflui que o Governo
€ 0 Unico 6rgdo de soberania que exerce funcdes administrativas, sendo simultaneamente
responsavel pela conducdo da politica geral do pais e pela direcdo superior da AP.
Complementarmente, o artigo 199.°, alinea d), da CRP, estabelece que “compete ao
Governo, no exercicio de fun¢des administrativas (...) dirigir os servigos e a atividade da
administracdo do Estado, civil e militar, superintender na administracdo indireta e exercer a
tutela sobre esta e sobre a administragao auténoma (...).”

Como refere Fontes (2022), inserem-se na AP direta do Estado “os ministérios, que
sdo a forma tipica de organizacdo dos servi¢os publicos do Estado, hoje areas de governacéo,
e as estruturas neles integradas (...).” (p. 93).

A Lei Organica da Policia de Seguranca Publica (LO/PSP), no artigo 1.°, n.° 1,
qualifica a PSP como “uma for¢a de seguranca, uniformizada e armada, com natureza de
servico publico e dotada de autonomia administrativa.” Ja o artigo 2.°, da mesma lei,
determina que “A PSP depende do membro do Governo responsavel pela area da
administracao interna (...).”

Neste sentido, a PSP enquadra-se na AP direta do Estado, subordinada ao poder de

direcdo do Governo e integrada no Ministério da Administragéo Interna. Aplica-se-lhe o



Caodigo de Procedimento Administrativo (CPA) no que respeita as matérias procedimentais,

exceto quando legislacdo propria ou a sua lei organica disponham em contrério.

b. Dos orgaos colegiais

Os orgéos colegiais podem ser definidos como estruturas de deliberacdo coletiva,
constituidas por um conjunto de membros que, em igualdade de estatuto, participam na
tomada de decisfes. Diferenciam-se dos 6rgdos unipessoais pelo facto de promoverem a
colegialidade, isto &, a partilha de responsabilidades e de autoridade entre varios individuos
(Canotilhno & Moreira, 2014). Estes 6rgdos desempenham um papel fundamental em
organizagOes que necessitam de garantir a transparéncia, a legitimidade e a pluralidade no
processo de decisdo, como acontece frequentemente na administracdo publica e nas forcas
de seguranca.

O CPA, no seu artigo 20.°, n.° 1, define 6rgdos como “(...) os centros
institucionalizados titulares de poderes e deveres para efeitos da pratica de atos juridicos
imputaveis a pessoa coletiva”.

Segundo Fontes (2022) os 6rgdos da AP podem ter diversas classificacdes e tipos
variando consoante os critérios adotados na distin¢do, importando assinalar que o artigo 20.°,
n.° 2, do CPA, refere 6rgdos singulares ou colegiais, podendo estes ser permanentes ou
temporarios.

Acresce que, de acordo com o artigo 91.°, n.° 1 do CPA, os pareceres emitidos pelos
Orgdos colegiais podem ser obrigatorios ou facultativos, consoante sejam ou nao exigidos
por lei, e sdo vinculativos ou ndo vinculativos, conforme as respetivas conclusdes tenham
ou nao de ser seguidas pelo 6rgdo competente para a decisao.

Do n.° 2 desse artigo 91.° decorre que, por regra, 0s pareceres legalmente previstos
consideram-se obrigatdrios e ndo vinculativos, tendo de haver lei expressa a determinar que
0 parecer tem carater vinculativo.

Por sua vez Amaral (2015) refere que, até 1991, a matéria relativa aos 6rgéos
colegiais estava dispersa por varios diplomas tornando-a complexa e levando a numerosas
confusdes, contudo, com a entrada em vigor do primeiro CPA, a situagdo inverteu-se.

Atualmente, sdo os artigos 21° a 35° do CPA, que regulam as normas de
funcionamento dos o6rgdos colegiais. Contudo, séo aplicadas as disposi¢Oes previstas em
regimes especiais a determinado orgao colegial, se esse regime especial assim o referir, nada

dizendo séo aplicadas supletivamente as regras do CPA (Fonseca, 2020).



De acordo com o estatuido no artigo 20.%, n.° 3, do CPA, existe a possibilidade de
adoc¢do de um regimento por cada 6rgao colegial.

“O regimento nao ¢ mais do que um regulamento interno (...) que regula
particularidades, do funcionamento, da organizacdo, por vezes, da atuacdo de um orgéo

colegial da Administragdo Publica.” (Fontes, 2022, pp. 93 e 94).

c. Os drgdos colegiais da PSP

De entre os muitos e variados 0rgdos colegiais, sem pretensdo de esgotar o tema,
referimos sumariamente os que se nos afiguram mais relevantes, pela imperatividade da sua
existéncia e pronuncia ou pela relevancia do papel que assumem, ou deveriam assumir, no
salutar funcionamento da PSP dentro do quadro legal vigente.

Contam-se desde logo as varias comissdes paritarias de avaliacdo, as diversas
comissOes de eleicdo, os juris das assembleias e mesas de voto; os juris de concursos; o
conselho consultivo, cientifico, pedagodgico, de disciplina e de gestdo do Instituto Superior
de Ciéncias Policiais e Seguranga Interna (ISCPSI), bem como os idénticos conselhos mas
da Escola Préatica de Policia (EPP).

Pela sua especial relevancia, aprofundaremos um pouco mais os trés érgdos colegiais
previstos na LO/PSP - a Junta Superior de Saude (JSS), o Conselho Deontologia e de
Disciplina (CDD), e o CSP, para aferir se algum destes se podera destacar pelo seu maior
contributo para uma lideranca participativa.

Todos os 6rgdos colegiais mencionados tém distintas carateristicas de funcionamento
e de organizacdo, sendo uns permanentes e outros meramente temporarios, e todos emitem
pareceres de carater consultivo e ndo vinculativo, uma vez que a data ndo existe norma
expressa no regulamento de qualquer um deles que determine que 0s mesmos sejam
vinculativos, como exige o artigo 91.°, n.° 1, do CPA.

Oartigo 124.°, do Decreto-Lei n.° 243/2015, de 19 de outubro, que aprovou o Estatuto
da PSP (EP/PSP), nos seus n.°s 1 e 2 enuncia duas distintas portarias. O n.° 1, remete para a
Portaria n. 9-A/2017, de 5 de janeiro, que aprovou o sistema integrado de gestdo e avaliacdo
do desempenho do pessoal com fung@es policiais da PSP. Ja o n.° 2, remete para a Portaria
n.0 1522-A/2002, de 20 de dezembro, que aprovou o regulamento de concursos de pessoal
com funcdes policiais da PSP (RCPFP/PSP).

Esta ultima Portaria estabelece as normas para a execucao dos processos de concurso

de avaliagéo curricular do pessoal com funcdes policiais da PSP. Nos seus artigos 5.°a 9.°



estd prevista a composicdo, designacdo, competéncia e funcionamento de um juri que ira
funcionar enquanto 6rgéo colegial, de carater temporério, e deliberar sobre o concurso em
causa.

Por sua vez a Portaria n.° 9-A/2017, de 5 de janeiro, que aprova o sistema integrado
de gestdo e avaliacdo do desempenho do pessoal com funcdes policiais da PSP, no seu artigo
25.%,n.° 1, refere a constituicdo de comissbes paritarias que funcionam junto do DN, com
competéncias consultivas para apreciar as propostas de avaliagdo dadas a conhecer aos
avaliados.

Os n.% 2 e seguintes do mesmo artigo, caraterizam as varias comissfes paritarias -
oficiais, chefes e agentes - sendo de realcar que a comissdo paritaria intervém
obrigatoriamente sempre que solicitado por requerimento fundamentado do policia avaliado,
visando assim ajudar o DN na decisdo final quanto a avaliacdo a que foi sujeito a avaliacédo
de desempenho, cabendo sempre para este Ultimo reclamacdo e recurso hierarquico da
homologagé&o das decisdes de avaliagdo — artigos 28.°, 34.%,n.% 1, 2 e 3; 35.° e 36.° todos da
mesma Portaria.

Atinente ao ISCPSI, o art.° 50.°, da LO/PSP, prevé no seu n.° 3, “A organizacao e
funcionamento do ISCPSI sdo definidos por Decreto Regulamentar”. Contudo, até ao
momento, esse Decreto Regulamentar nunca foi publicado, pelo que o seu funcionamento
decorre do Decreto-Lei n.° 275/2009, de 2 de outubro que aprovou o Estatuto do ISCPSI.

Nos artigos 14.° a 17.°, do Estatuto do ISCPSI estdo plasmados diversos 6rgaos
colegiais: o Conselho Consultivo, o Conselho Cientifico, o Conselho Pedagdgico, o
Conselho de Disciplina e o Conselho de Gestéo. De todos, o Conselho Consultivo € o Unico
orgdo que “reune em plenario, no minimo uma vez por ano, € ¢ secretariado pelo chefe do
gabinete do diretor”.

O Conselho Cientifico além de 6rgdo consultivo toma também outro tipo de
deliberacdes: - A Deliberagdo (extrato) n.° 22/2024, publicada na parte C, n.° 7, pag. 98, da
2% série do DR, de 10 de janeiro de 2024, aprovou o Regulamento do Curso de Mestrado em
Ciéncias Policiais.

Ainda, neste Regulamento, o artigo 40.° prevé a constitui¢do do juri, nomeado pelo
Conselho Cientifico, dispondo os artigos 41.° a 45.° a forma de proceder enquanto 6rgao
colegial.

Relativamente a EPP, o artigo 51.°, da LO/PSP, prevé no seu n.° 2 que “A

organizac¢do e funcionamento da EPP sdo definidos por decreto regulamentar”.



O Decreto Regulamentar n.° 26/2009, de 2 de outubro, que aprovou o Regulamento
da EPP vem no seu artigo 6.° constituir o Conselho Escolar (CE), e nos artigos 7° e 8° definir
as competéncias e o seu funcionamento, respetivamente, na qualidade de 6rgdo colegial.
Também outros 6rgédos colegiais, de carater temporario, sdo constituidos no ambito dos
artigos 27.° e 28.°, deste Regulamento, ja que a admissédo de alunos da EPP para frequéncia
do curso de formagéo de agentes (CFA) e de agentes da PSP para frequéncia do curso de
formacao de chefes (CFC) implica necessariamente a constituicdo de um jari, designado pelo
DN. O funcionamento do CFC encontra-se regulado pela Portaria n.° 318/2016, de 15 de
dezembro, verificando-se nos seus artigos 10.°a 12.°, a forma como € designado, constituido
e composto o 6rgdo colegial para o efeito, bem como as competéncias que cabem a esse juri.

Estes orgdos colegiais funcionam nestas instituicbes a semelhanca do que sucede
com outros idénticos nas demais institui¢ces de ensino em Portugal, de modo a assegurar o
regular funcionamento das mesmas, quer a nivel funcional, pedagdgico quer disciplinar,
promovendo, desse modo, uma participacdo democratica que garanta a justica e a qualidade
educativa, representam aquelas instituicGes, ajudando na sua construcao de uma forma mais

justa, eficiente e transparente.

d. Os 6rgaos colegiais previstos na Lei Organica

Sdo trés os 6rgdos colegiais que encontramos plasmados na LO/PSP.

O artigo 24.°, consagra que, na dependéncia direta do DN funcionam “b) O Conselho
Superior de Policia, o Conselho de Deontologia e Disciplina e a Junta Superior de Saude,
orgaos de consulta.”

Por sua vez, no artigo 21.° esta plasmado que de entre varias competéncias do DN
estdo previstas no n.° 2, alineas “b) Presidir ao Conselho Superior de Policia;”, “c) Presidir
ao Conselho de Deontologia e Disciplina;” (...) e “i) Homologar as decisdes da Junta
Superior de Saude”.

Encontra-se previsto no artigo 24.° da LO/PSP, que a PSP dispde de um servico de
salde, criado atraves do Decreto-Lei n.° 42.942, de 25 de abril de 1960 e regulamentado pela
Portaria n.° 17.788, de 4 de julho de 1960, adiante designado por Regulamento do Servico
de Saude (RSS), o qual garante o controlo e enquadramento do pessoal da PSP, através das
suas juntas médicas (Junta Superior de Saude (JSS) e juntas médicas de comando e juntas

de recrutamento).



A JSS “é 0 6rgdo a que compete julgar o grau de capacidade para o servico do pessoal
da PSP que, por ordem do director nacional, lhe for presente, bem como emitir parecer sobre
0s recursos relativos a decisGes baseadas em pareceres formulados pelas juntas médicas da
PSP.” Cfr. artigo 28.%, n.° 1 da LO/PSP, estando a sua composicdo definida no n.° 2 do
mesmo artigo.

A semelhanca do que sucede em outras institui¢des, também a nivel da PSP o grau
de capacidade dos agentes para o servico é fixado por juntas médicas que sdo em si também
elas 6rgdos colegiais.

A importancia de ser um 6rgdo colegial a funcionar como junta médica reside na
possibilidade de, colegialmente, se assegurar uma maior imparcialidade, rigor técnico,
justica e legitimidade nas decisdes que afetam a saude e os direitos dos agentes a elas
submetidos, conseguindo-se desse modo transmitir maior confianca publica nas suas
decisdes.

Quanto aos outros dois 6rgaos colegiais, o Conselho Superior de Policia (CSP) e o
Conselho de Deontologia e Disciplina (CDD), a LO/PSP estabelece expressamente, non.° 1
dos artigos 26.° e 27.°, que se trata de 6rgaos com carater consultivo, prevendo o n.° 3 desses
mesmos artigos que “A forma de designacao e eleicdo dos membros e o seu regulamento de
funcionamento aprovados por portarias do ministro da tutela”.

Sdo a Portaria n.° 1285/2008, de 10 de novembro e a Portaria n.° 1284/2008, de 10
de novembro de 2008, respetivamente, que estabelecem a forma de designacao e elei¢do dos
seus membros e aprovam em anexo 0s respetivos regulamentos de funcionamento.

Relativamente ao CDD, a LO/PSP, no seu artigo 27.%, n.° 1, estabelece que é um “(...)
6rgdo de caracter consultivo do diretor nacional, ao qual compete apreciar e emitir parecer
sobre os assuntos que lhe sejam submetidos em matéria de deontologia e disciplina (...).”,
em trés situacdes:

- A Lei n.° 37/2019, de 30 de maio, no artigo 100.°, consagra que, “A aplicagdo das
penas de aposentacdo compulsiva e de demissdo € precedida de parecer do Conselho de
Deontologia e Disciplina.”.

- A Portarian.° 9-A/2017, de 5 de janeiro, no seu artigo 41.°, plasma que, “Os prémios
de desempenho s&o atribuidos ao avaliado por despacho do diretor nacional (...) mediante
parecer do CDD.”.

- O EP/PSP, no seu artigo 72.°, n.° 4, menciona que “O despacho de promogéo a que

se refere o nimero anterior é precedido de parecer favoravel do Conselho de Deontologia e



Disciplina.”. Isto ¢, para autorizacdo de promocdo de policias arguidos em processos
disciplinares que, em abstrato integrem apenas pena de multa, terd de existir “parecer
favoravel” do CDD.

Nas situacdes referidas, a lei ao mencionar expressamente que a decisdo de aplicacao
das penas de aposentacao compulsiva e demissao ¢ “precedida de parecer” do CDD, significa
que este é obrigatdrio. Contudo, esse parecer ndo é vinculativo porque a lei assim ndo o
consagra expressamente, como impunha o artigo 91.2, n.° 2, do CPA.

E o n.° 2 do referido artigo 27.° que estabelece a composicdo do CDD. Da conjugacio
desta norma com a Portaria n.° 1284/2008, de 10 de novembro, resulta ainda a forma como
séo designados pelo DN alguns desses membros bem como 0 modo como s&o eleitos os
vogais que integram esse 6rgao em representacao das associa¢des sindicais.

As reunides sdo convocadas pelo seu presidente sempre que o entender, conforme
plasmado no artigo 1.°, do Anexo, da citada Portaria.

Dos dados informativos facultados pela DN/PSP, conforme Anexo 1, constata-se
que, desde o0 ano de 2020, o CDD reuniu em média duas vezes por ano, conforme consta de
Tabela 1.

Tabela 1

NUmero de reunides e datas em que reuniu o CDD desde 2020.

Ano N.° Data
reunides

2020 3 20Fev; 16Jun e 12Nov
2021 2 14Jun e 29Nov
2022 2 20Jun e 12Dez
2023 1 20Jun

2024 2 04Jan e 19Jun
2025 1 04Jun

Fonte: Gabinete de Deontologia e de Disciplina (GDD) da DN/PSP.

Atinente ao CSP, o 6rgdo que trata de assuntos de &mbito estratégico na PSP, e que
devido a tematica do presente estudo, como melhor se explana mais adiante, se considera ser

0 mais relevante, pelo que sera detalhada a analise do mesmo.
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A LO/PSP, no seu artigo 26.° n.° 1, consagra que o CSP é um o6rgéo consultivo que
permite a0 DN pronunciar-se sobre assuntos que digam respeito & atividade da PSP e sua
relagdo com as pessoas, bem como apoiar a decisdo do DN em assuntos relevantes e,
especialmente: “a) Emitir parecer sobre os objetivos, necessidades e planos estratégicos da
PSP (...), b) Pronunciar-se sobre as providéncias legais que digam respeito a PSP (...) e ¢)
Pronunciar-se, a solicitagdo do ministro da tutela, (...).”.

Do n.° 2, do referido artigo 26.° extrai-se que o CSP é constituido por trinta e cinco
conselheiros, ao qual preside o DN. Da conjugacdo desta norma com a Portaria n.°
1285/2008, de 10 de novembro, resulta ainda a forma como séo designados pelo DN alguns
desses membros bem como 0 modo como sdo eleitos 0s vogais que integram esse 6rgdo em
representacdo das associacgdes sindicais.

As reunifes sdo convocadas pelo DN sempre que o entender, conforme estipula o
artigo 1.°, do Anexo, da citada Portaria, e que, segundo dados informativos facultados pelo
Gabinete do Diretor Nacional (GDN), conforme consta em Anexo 2, verifica-se que, desde
0 ano de 2020 o CSP nunca reuniu.

Os orgdos colegiais da PSP exigem estilos de lideranca especificos, distintos
daqueles que predominam em contextos operacionais. Enquanto espacos de consulta,
deliberagéo e acompanhamento, o CSP, o CDD e a JSS beneficiam de abordagens de
lideranca que valorizem a participacdo, a ética e a humanizacao.

O CSP encontra no estilo participativo a base para integrar perspetivas e reforcar a
legitimidade estratégica. O CDD requer uma lideranca participativa e ética, capaz de
assegurar imparcialidade e justica. J& a JSS exige uma lideranca servidora, centrada no
cuidado e no bem-estar dos profissionais.

Deste modo, pode concluir-se que os 6rgdos colegiais da PSP contribuem para
consolidar uma lideranca mais inclusiva, justa e humana, em consonancia com os valores de

uma policia democrética ao servico dos cidadaos.

e. Evolucéo dos estilos de lideranca
A lideranca €, desde os primordios da organizagdo social, um pilar essencial da vida
em comunidade. A coordenacédo de esforcos, a mobilizacdo de vontades e a orientagéo de
grupos para objetivos comuns acompanharam sempre a historia humana, assumindo formas

diversas conforme o contexto cultural, politico e econdmico. Compreender os modelos e
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estilos de lideranca €, por isso, mais do que um exercicio historico: trata-se de refletir sobre
os fundamentos do poder, da autoridade e da influéncia na sociedade contemporanea.

A literatura sobre o tema é vasta e multifacetada, envolvendo contributos da filosofia,
sociologia, psicologia, ciéncia politica e gestdo. Northouse (2019) define a lideranca como
um processo dindmico de influéncia, no qual um individuo orienta um grupo para alcancar
um objetivo comum. Esta perspetiva sublinha a importancia da interacdo entre lider e
seguidores, diferenciando a lideranca de conceitos mais rigidos, como o comando ou a
chefia.

Desde as primeiras sociedades, a lideranca esteve ligada a forca fisica, ao prestigio
espiritual ou a ligacdo divina. No Egito, o farad era representante dos deuses, com
legitimidade absoluta (Roberts & Westad, 2013). Na Grécia, a democracia introduziu a
lideranca pela persuasdo e retorica, exemplificada em Péricles, enquanto em Roma
combinava-se autoridade politica e militar, como em Jalio César e Augusto (Goldsworthy,
2016).

Na Idade Média, a lideranca baseava-se no poder religioso e monarquico: reis
governavam pelo “direito divino” e a Igreja exercia autoridade espiritual (Morris, 2012).
Segundo Weber (1978), tratava-se de lideranca tradicional, sustentada no costume e na
heranga.

Com a Revoluc¢do Industrial, a lideranca passou a centrar-se na gestdo econémica.
Taylor, (1998) defendeu a eficiéncia e a racionalizacdo, enquanto Fayol, (1949) sistematizou
funcBes de planeamento, organizagdo e controlo. Surgia assim uma concecdo racional e
formal da lideranca.

No século XX, influéncias da psicologia e sociologia ampliaram o conceito. Lewin,
Lippitt e White (1939) definiram estilos de lideranca, ja& Maslow (1943) e Herzberg (1966)
sublinharam a motivacdo, marcando a evolugdo das praticas organizacionais.

A compreensdo da lideranga evoluiu ao longo dos séculos, acompanhando as
mudancgas sociais, politicas e organizacionais. Diversas teorias procuraram explicar como 0s
lideres exercem influéncia e quais os fatores que determinam a sua eficacia.

A teoria dos tracos, dominante no século XIX, via a lideranga como um dom inato,
associado a qualidades excecionais como coragem, inteligéncia e carisma (Carlyle,
1841/2013). Mais tarde, Stogdill (1948) destacou tragos como autoconfianca e integridade,
embora esta perspetiva fosse criticada por ignorar o contexto. Ainda assim, abriu caminho a

analise psicoldgica e ao estudo das caracteristicas individuais.
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Na primeira metade do século XX, surgiu a teoria comportamental, que centrou a
atencdo nos comportamentos observaveis dos lideres. Os estudos de Ohio e Michigan
identificaram duas dimensdes fundamentais: orientacdo para a tarefa e para as pessoas
(Fleishman, 1953), demonstrando que a lideranca podia ser aprendida e desenvolvida.
Na década de 1960, as teorias situacionais e de contingéncia trouxeram maior flexibilidade.
Fiedler (1967) afirmou que a eficacia depende da relagdo entre o estilo do lider e a situacéo,
enquanto Hersey, Blanchard e Johnson (2012) defenderam a adaptacao da lideranca ao nivel
de maturidade e competéncia dos subordinados. Assim, consolidou-se a ideia de que néo
existe um estilo Unico eficaz, mas sim a necessidade de ajustar a lideranca ao contexto.

Com Burns (1978), surgiu a distincdo entre lideranca transacional e transformacional.
A primeira baseia-se em trocas, recompensas e puni¢des, enquanto a segunda procura
inspirar e mobilizar os seguidores através de valores, visdo e motivacdo. Bass (1990)
aprofundou o modelo, demonstrando que os lideres transformacionais estimulam a inovacéo,
desenvolvem capacidades nos seus colaboradores e aumentam os niveis de compromisso.
Por essa razdo, a lideranga transformacional tornou-se central nas ultimas décadas, sendo
amplamente aplicada em contextos empresariais, politicos e até militares.

O conceito de lideranca servidora trouxe uma visdo ética e humanista, defendendo
que o lider deve priorizar as necessidades dos seguidores, promovendo 0 Sseu
desenvolvimento e a responsabilidade social da organizacdo (Greenleaf & Spears, 2002).
Num contexto de crescente desconfianca nas instituicdes, esta abordagem ganhou destaque
juntamente com a lideranca ética, que valoriza a integridade, a justica e a transparéncia na
atuacdo dos lideres (Brown & Trevifio, 2006).

Em conjunto, estas abordagens evidenciam a complexidade da lideranca, entendida
ndo como um atributo pessoal, mas como um processo dindmico que integra caracteristicas,
comportamentos, contextos e valores. Para além das teorias, a literatura destaca os estilos de
lideranga, que refletem a forma como os lideres interagem com os seguidores e influenciam
o funcionamento das organizagdes. Estes estilos traduzem a lideranga em prética, permitindo
compreender como diferentes abordagens afetam a motivacgéo, a produtividade e a coesao
dos grupos.

Lewin, Lippitt e White (1939) identificaram trés estilos classicos de lideranca:
autocratico, democratico e laissez-faire. O primeiro centraliza as decisdes no lider, sendo
eficaz em situacOes de crise, mas podendo gerar desmotivacdo. O estilo democratico

promove a participacdo e o compromisso dos membros, favorecendo a corresponsabilizacao.
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Ja o laissez-faire concede grande autonomia a equipa, estimulando a criatividade, embora
possa originar falta de orientacdo e perda de foco nos objetivos comuns.

A lideranca carismatica, descrita por Weber (1978), baseia-se no magnetismo pessoal
e na capacidade de inspirar confianca. Exemplos como Luther King e Nelson Mandela
evidenciam o seu poder transformador, mobilizando seguidores através da visao, eloquéncia
e exemplo.

Com o fortalecimento do trabalno em equipa e da cultura organizacional
participativa, ganhou destaque a lideranca colaborativa, que promove a partilha de
responsabilidades e a valorizacdo de diferentes contributos (Yukl & Gardner, 2020). Este
estilo revela-se particularmente eficaz em ambientes que privilegiam inovacdo e
adaptabilidade.

No século XXI, surgem novos desafios que exigem lideres capazes de atuar em
contextos de elevada incerteza e complexidade. A lideranca adaptativa, defendida por
Heifetz (2002), centra-se na capacidade de aprender, ajustar e mobilizar equipas perante
mudancas constantes. Em paralelo, a lideranca digital responde as exigéncias da
globalizacdo e da tecnologia, implicando competéncias para gerir equipas virtuais, utilizar
ferramentas tecnologicas e promover a inovacdo (Avolio et al., 2014).

As tendéncias atuais reforcam a importancia da diversidade e da inclusdo como bases
de uma lideranca ética e eficaz (Roberson, 2019). A globalizacéo e a digitalizacdo colocam
lideres perante equipas multiculturais e desafios da inteligéncia artificial, exigindo
sensibilidade intercultural, equilibrio ético e responsabilidade social nas decisdes
organizacionais (George et al., 2007).

A instabilidade politica, as crises econémicas e as adversidades sociais reforcam a
necessidade de lideres resilientes e inspiradores em contextos de incerteza. Goleman (2001)
destaca a inteligéncia emocional como competéncia essencial, permitindo ao lider gerir

emocdes proprias e alheias para preservar o equilibrio, a motivacéo e a confianca coletiva.

f. Liderancga na PSP
No caso da PSP, esta evolucao reflete-se de forma clara, ja que o exercicio da funcéo
policial implica ndo apenas a lideranca hierarquica, mas também a capacidade de adaptacao

a diferentes contextos de atuacéo e as exigéncias da sociedade contemporanea.
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Um dos primeiros modelos a ganhar expressao foi a lideranca transacional, proposta
por Burns (1978), que se baseia numa logica de troca entre lideres e subordinados, assente
em recompensas e punigOes. Este modelo mostrou-se particularmente relevante em
organizacOes hierarquizadas como as forcas de seguranca, onde a disciplina e a obediéncia
constituem elementos centrais. Posteriormente, surge a teoria da lideranca situacional,
formulada por Hersey, Blanchard e Johnson (2012), que acrescenta flexibilidade ao exercicio
da autoridade, defendendo que o estilo do lider deve ajustar-se ao nivel de maturidade e
competéncia dos membros da equipa. Esta perspetiva trouxe beneficios para a gestdo
policial, permitindo maior adequacdo do comando as diversas circunstancias operacionais.

Por outro lado, a lideranca transformacional representa um paradigma distinto,
orientado para inspirar e mobilizar os subordinados em torno de valores, objetivos e ideais
partilhados. Bass (1985) identificou quatro dimensBes fundamentais: (i) influéncia
idealizada (carisma), que leva os lideres a tornarem-se modelos de referéncia e inspiracéo;
(if) motivagdo inspiracional, que transmite uma visdo mobilizadora e reforga o otimismo
coletivo; (iii) estimulagéo intelectual, que desafia os subordinados a questionarem o “status
quo” e a encontrarem solucdes criativas; (iv) e consideracdo individualizada, que reconhece
as necessidades pessoais de cada elemento, promovendo o seu desenvolvimento. Este estilo
de lideranca procura ndo apenas orientar para resultados, mas também transformar as
atitudes, crencas e valores dos seguidores, conduzindo-os a niveis de desempenho superiores
(Bass, 1998; Bass & Riggio, 2006).

A investigacdo tem demonstrado que a lideranca transformacional esta associada a
maior motivacéo, satisfacdo e compromisso organizacional, em comparagdo com a lideranca
transacional (Avolio, 1999). Ao estimular a identificagcdo dos subordinados com a misséo e
os valores da instituicdo, este estilo promove coesdo interna, inovacdo e maior resiliéncia
perante contextos adversos.

Mais recentemente, a literatura passou a enfatizar a lideranca ética, sustentada na
integridade, na justica e na responsabilidade social dos lideres (Brown & Trevifio, 2006).
Este modelo assume especial relevancia para a fungéo policial, na medida em que reforca a
legitimidade democratica da atuacdo da PSP e contribui para a preservacdo da confianca
publica, especialmente em tempos de instabilidade politica e social.

A inteligéncia emocional é uma carateristica essencial para a lideranca, sobretudo
estratégica, conforme refere Moreira (2021) a inteligéncia emocional, popularizada por

Daniel Goleman em 1995, evoluiu de cinco dominios iniciais para quatro dimensdes mais
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integradas e aplicaveis em contextos organizacionais. Os quatro dominios sao:
autoconsciéncia, ou seja, a capacidade de reconhecer e compreender as proprias emocdes;
autogestdo, que implica controlar impulsos, manter motivacdo e adaptar-se a desafios;
consciéncia social, relacionada com a empatia e a leitura das dindmicas interpessoais; e
gestdo das relagdes, que envolve inspirar, influenciar e gerir eficazmente pessoas e equipas.
Para Goleman (2001) estas competéncias sdo determinantes na lideranga, pois permitem
equilibrar razdo e emocdo, melhorando a tomada de deciséo e a qualidade das interagdes
humanas.

Em sintese, a lideranca transacional oferece uma base indispensavel de disciplina e
clareza, mas é a lideranca transformacional que acrescenta uma dimensdo de inovacao, ética
e compromisso coletivo.

Atendendo as carateristicas especificas da PSP, entende-se que este estilo de
lideranca deve ser exercido apenas pelo DN, pois nenhuma lideranca colegial, executiva ou
operativa pode alterar a estratégia superiormente definida. Sdo razbes de eficiéncia
operacional, unidade de comando, responsabilidade hierarquica, insitas a propria natureza
desta forca de seguranca.

Por outro lado, importa, também, que os colaboradores reconhecam o seu papel nesta
lideranca e a ele adiram mais facilmente por se sentirem motivados pelo reconhecimento
interno e externo, nomeadamente através da sua participacdo. Tal adesdo e reconhecimento
dessa lideranca podera ver-se facilitado por via da intervencéo de 6rgaos colegiais chamados
a ser ouvidos e tomarem parte em determinados processos decisorios (designadamente os
mais estruturantes para a vida da PSP enquanto instituicdo em si mesmo considerada).

Sabendo-se representados no processo decisério antecedente, é de esperar que 0s
agentes a quem a decisdo do DN se dirige em primeira linha se vejam mais facilmente
reconhecidos na mesma, gerando desse modo um movimento generalizado de aceitacdo e
integracdo dessa mesma decisao.

Tendo em conta as caracteristicas do CSP, designadamente a sua composicao
organica, parece-nos que, dentro da PSP, este 6rgao colegial sera por exceléncia aquele que
mais vocacionado se mostra para obter os melhores resultados, nos processos de tomada de

decisdo estratégica promovidos pelo DN.

2. Perguntas / Hipoteses teoricas e método
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A presente investigacdo adota o enquadramento metodolégico delineado por Quivy
e Campenhoudt (2008) no Manual de Investigacdo em Ciéncias Sociais, que privilegia uma
abordagem sistemaética e rigorosa na andlise dos fendmenos sociais. Segundo os autores, a
investigacdo em ciéncias sociais visa aprofundar a compreensdo dos significados e das
I6gicas que sustentam o funcionamento das organizacOes, oferecendo ferramentas
conceptuais que permitem uma leitura critica das suas estruturas e dindmicas de decisdo
(Quivy & Campenhoudt, 2008).

Sendo este um estudo tedrico e conforme refere Sarmento (2013, p. 13) comeca-se
por “conhecer o estado da arte sobre a investiga¢do”, pesquisando bibliografia sobre os
o6rgdos colegiais e 0 seu funcionamento na PSP, bem como sobre lideranga na PSP, de modo
a contextualizar-se a problematica de investigacdo, vertendo-a de forma sucinta numa
pergunta de partida, que possa enquadrar as questdes de investigacao.

Centrando-se nos 6rgdos colegiais previstos na LO/PSP, procura-se de seguida
promover uma analise quantitativa simples, junto dos Gabinetes/Departamentos
competentes, acerca do nimero de vezes em que reuniram os 6rgaos colegiais identificados,
desde o ano de 2020, mediante um requerimento remetido por correio eletronico para ISCPSI
- Curso de Comando e Direcdo Policial, conforme consta em Anexos 1 e 2.

As respostas obtidas constituem uma brevissima estatistica descritiva, cujos dados
utilizados sdo, exclusivamente, para permitir promover uma analise qualitativa, onde se
suportam as perspetivas, diretrizes, discussdo e conclusdes apresentadas.

Assim, relativamente ao problema de investigacdo - considerado por Quivy e
Campenhoudt (2008) como o verdadeiro fio condutor de qualquer trabalho cientifico - €
enunciado nos seguintes termos: Podem 0s 6rgdos colegiais da PSP contribuir para o
exercicio de uma lideranca mais participativa, inclusiva e integradora, sem comprometer a
autoridade unipessoal do DN?

Decorrente do problema de investigagcdo, formularam-se as seguintes questdes de
investigacao:

1 - Ha registos da intervencao periddica dos 6rgéos colegiais identificados, no
sentido de melhor suportar as decises/deliberagdes?

2 - Considerando a finalidade dos 6rgdos colegiais identificados, algum se destaca

por um maior potencial de impacto em areas-chave do exercicio da lideranca?

Il.  Perspetivas/ Diretrizes
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Analisados o estado de arte e toda a documentacao, neste capitulo importa confirmar
as relacOes e contradigdes que dai resultam para que possa ser dada resposta as questdes de
investigacao.

Os orgaos colegiais identificados na LO/PSP, atentas as suas especificidades e
diferente propdsito, poderdo corresponder a estilos de lideranca especificos, distintos
daqueles que predominam em contextos operacionais. Enquanto espacos de consulta,
deliberagéo e acompanhamento, o CSP, o CDD e a JSS beneficiam de abordagens de
lideranca que valorizem a participacéo, a ética e a humanizacao.

O CSP encontra no estilo participativo a base para integrar perspetivas e reforcar a
legitimidade estratégica. O CDD requer uma lideranga participativa e ética, capaz de
assegurar imparcialidade e justica. J& a JSS exige uma lideranca servidora, centrada no
cuidado e no bem-estar dos profissionais.

No gue ao exercicio da lideranca diz respeito, a evolucao cronoldgica dos respetivos
modelos indicia uma transicdo que vai da disciplina e controlo caracteristicos da lideranca
transacional, passando pela adaptacdo situacional e pela inspiracdo transformacional, até
culminar na valorizacdo dos principios éticos. Esta trajetdria evidencia que a PSP deve
integrar e articular as varias abordagens, a fim de tentar obter a legitimidade democratica
que a sociedade exige.

N&o obstante as suas diferencgas, Bass e Avolio (2004) sublinham que as duas
abordagens ndo devem ser vistas como mutuamente exclusivas. Pelo contrario, os lideres
mais eficazes combinam elementos de ambos os estilos, articulando a estrutura e disciplina
da lideranca transacional com a inspiragdo e o compromisso promovidos pela lideranca
transformacional. A primeira garante a ordem e a previsibilidade necessarias a execucao das
tarefas, mais de acordo com o0 comando tatico e operacional, enquanto a segunda, de carater
estratégico, traz inovacado e acrescenta valor devendo integrar os subordinados no processo
decisorio.

Em sintese, a lideranca transacional podera oferecer uma base indispensavel de
disciplina e clareza, temperada com participacao, envolvimento e negociagdo/transacédo (de
onde resulta a sua designacdo), mas é a lideranga transformacional que podera acrescentar
uma dimensdo de inovagdo, ética e compromisso coletivo. No mesmo sentido podem ler-se
os trabalhos de Pereira (2016), Dinis (2020), Guerreiro (2023), Mendes (2023) e Miranda
(2025).
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A analise das dindmicas de lideranca no seio da PSP implica reconhecer a
coexisténcia de duas l6gicas aparentemente tensas, mas potencialmente complementares:
por um lado, a necessidade de preservar a autoridade unipessoal do DN como garante da
unidade de comando; por outro, a oportunidade de valorizar os 6rgaos colegiais como
espacos de deliberacdo partilhada e de aconselhamento estratégico. Esta dualidade abre
espaco a perspetivas diferenciadas sobre o modo como o CSP e outros érgdos colegiais
podem contribuir para uma lideranca mais participativa, inclusiva, integradora e coesa.

Do ponto de vista institucional, a criacdo e funcionamento dos 6rgdos colegiais
inscrevem-se numa légica de governacdo mais democratica e transparente. O CSP, em
particular, tem a missdo de assessorar 0 DN na definicdo das grandes orientacOes
estratégicas, funcionando como férum de debate sobre matérias estruturantes. Esta dimenséo
normativa confere-lhe legitimidade como espaco de pluralizacdo de vozes e de integracao
de diferentes experiéncias profissionais, sem, contudo, diluir a competéncia decisoria do DN.
Como refere Denhardt e Denhardt (2015), os modelos de governacdo publica
contemporaneos privilegiam a participacéo e o didlogo, procurando legitimar a autoridade
através da inclusao de diferentes perspetivas.

Numa Otica organizacional, a existéncia de 6rgdos colegiais pode ser vista como
mecanismo de promogcé&o da lideranga participativa. A literatura contemporanea sublinha que
0 envolvimento de multiplos atores no processo de decisdo gera maior compromisso, reduz
resisténcias internas e reforca a coesdo institucional. Yukl (2013) destaca que a lideranca
eficaz implica equilibrar a centralizacdo da autoridade com mecanismos de consulta,
enquanto Northouse (2019) salienta que a lideranca participativa aumenta a motivacao e a
identificacdo dos membros com os objetivos da organizacao. No contexto da PSP, esta l6gica
traduz-se na possibilidade de partilhar responsabilidades na analise de problemas complexos
- desde a gestdo de recursos humanos até a definicdo de estratégias operacionais -
aumentando a percecdo de justica organizacional e fortalecendo a motivacao coletiva.

Contudo, ndo se pode ignorar que a participacdo colegial tem limites. A autoridade
unipessoal do DN constitui um principio estruturante da hierarquia policial, necessario para
garantir clareza de comando e eficacia operacional. Como observa Huntington (1997), a
eficacia das instituicdes militares e policiais depende de uma cadeia de comando clara, que
assegure disciplina e unidade de acdo. Assim, a intervencdo dos érgédos colegiais deve ser
interpretada como complementar e nunca como substitutiva. O seu contributo é sobretudo

relevante em processos de planeamento estratégico, avaliacdo de politicas e harmonizacéao
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de orientacOes, deixando a direcdo unipessoal a responsabilidade final pela decisdo e
execucao.

Em termos prospetivos, a valorizacdo crescente destes drgdos pode contribuir para
um modelo de lideranga mais inclusivo e adaptativo, em sintonia com as exigéncias de uma
sociedade plural e em constante transformacéo. O CSP, pelo seu carater abrangente, destaca-
se como o0 6rgdo com maior potencial de impacto em areas-chave da lideranca, permitindo

articular visdes estratégicas, operacionais e de enquadramento politico-institucional.

Conclusao / Discussao

Sem qualquer pretensdo de esgotar o tema, antes abrindo perspetivas e oportunidades
ao seu aprofundamento, com o presente trabalho visamos prestar um contributo para a
problemaética abordada, tentando verificar se os 6rgéos colegiais da PSP podem contribuir
para o exercicio de uma lideranca mais participativa, inclusiva e integradora, sem
comprometer a autoridade unipessoal do DN.

Atinente a primeira questdo, se ha registos de intervencdo periodica dos 6rgdos
colegiais identificados, no sentido de melhor suportar as decisdes/deliberaces, foi obtida
resposta da Direcdo Nacional da PSP (DN/PSP) de que desde o ano de 2020 houve 11
reunides do CDD, conforme ja descrito em Tabela 1, o que perfaz uma média de cerca de
duas reunides anuais e, nenhuma do CSP, conforme Anexo 2, 0 que denota que embora a
lideranga estratégica na PSP seja um assunto cada vez mais premente, sendo disso
demonstrativo a existéncia de uma trajetoria crescente de valorizacdo da importancia da
tematica da lideranca, com destaque para as Ultimas trés grandes opc¢Oes estratégicas
(2020/2022, 2023/2025 e 2025/2027) ao invés a de 2017/2020 que ndo faz qualquer
referéncia a tematica, ndo seguindo essa linha condutora.

No que concerne a segunda questdo elencada, - se algum érgdo colegial se destaca
por um maior potencial de impacto em areas-chave do exercicio da lideranca -, € 0 CSP que
se destaca por um maior potencial de impacto em areas-chave do exercicio da lideranca.

Deste modo, embora os trés 6rgdos colegiais da LO/PSP possam contribuir para
consolidar uma lideranga mais inclusiva, justa e humana, em consonancia com os valores de
uma policia democratica ao servigo dos cidadaos, o CSP destaca-se por um maior potencial
de impacto para uma lideranga participativa, desde logo pela extensdo e representatividade
dos membros que o devem integrar, o nivel estratégico em que operam e o facto das

atribuicdes legais deste 6rgdo estarem intimamente relacionadas com a conducdo e direcdo



20

da propria organizacdo, indo assim mais além do propoOsito meramente operativo e
circunscrito dos escopos de intervengdo do CDD e da especificidade denotada, desde logo,
pela constituicdo da JSS.

O CSP, em particular, desempenha um papel relevante como instancia de consulta e
reflexdo estratégica. Embora se trate de um oOrgdo de carater consultivo, a sua existéncia
demonstra que, mesmo num sistema organizacional fortemente hierarquizado, existe espago
para a partilha de responsabilidades e para a introdugdo de mecanismos de deliberagéo
colegial que reforcam a qualidade e a aceitacao das decisdes.

No contexto da PSP, a existéncia de 6rgdos como o CDD e o CSP traduz a
necessidade de compatibilizar a hierarquia e a disciplina, indispensaveis a eficacia
operacional, com a participacdo e a corresponsabilizacdo, essenciais a legitimidade
institucional. Estes 6rgaos funcionam como espacos de integracdo de diferentes perspetivas,
permitindo que as decisdes estratégicas resultem da autoridade individual, mas depois da
reflexdo conjunta de varios membros que constituam o CSP.

A andlise desenvolvida permite concluir que os 6rgaos colegiais contribuem de forma
decisiva para uma lideranca estratégica mais participativa na PSP, tanto pela melhoria da
qualidade das decisGes como pelo reforco da cultura organizacional assente no dialogo, na
diversidade, na coesdo e na cooperacdo. Os Orgdos colegiais sdo, assim, um veiculo
privilegiado dessa capacitagdo, j& que conferem voz e influéncia efetiva a todos os
participantes no processo.

Exemplo disso € o CSP, 6rgdo de natureza colegial que integra diferentes
responsaveis da instituicdo e que tem funcdes de consulta e aconselhamento estratégico. A
existéncia de estruturas desta natureza permite que a lideranca estratégica policial se exercite
ndo apenas a partir da figura do DN, mas também através da integracdo de diferentes
perspetivas provenientes de varias areas da organizacéo.

A pratica colegial no seio da PSP assegura uma deliberacdo mais ponderada e
transparente, evitando que decisOes de elevada relevancia para a instituicdo figuem somente
dependentes da visdo exclusiva de um dirigente. Esta abordagem encontra respaldo na
literatura académica sobre lideranca participativa, ao reforcar a ideia de que a
corresponsabilizagédo aumenta a qualidade das decisfes e 0 compromisso dos membros da
organizacédo (Yukl, 2013).

Os o6rgéos colegiais contribuem para reforcar a legitimidade institucional. Numa

sociedade democratica, a confianga dos cidaddos nas institui¢cdes publicas depende, em
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grande medida, da forma como estas tomam decisdes. Quando 0s processos decisorios sao
transparentes, participativos e colegiais, aumentam a perce¢éo de justica e de imparcialidade,
fortalecendo a relagéo entre a organizagdo e a comunidade que serve.

No caso da PSP, este contributo é particularmente importante. Enquanto forca de
seguranca, a PSP exerce funcBes que implicam um elevado grau de autoridade sobre os
cidaddos. A existéncia de orgdos colegiais garante que as decisdes estratégicas ndo séo
produto de uma vontade isolada, mas resultam de uma deliberacdo coletiva que reflete
diferentes sensibilidades e niveis de responsabilidade.

Dentro dos varios estilos de lideranca abordados, o transacional encontra-se patente
a um nivel mais operacional e tatico, enquanto, que, o estilo transformacional é de ambito
estratégico.

No gue concerne as grandes linhas estruturais e tendo em conta a natureza da PSP, o
estilo de lideranca transformacional deve ser exercido exclusivamente pelo DN, uma vez
que nenhuma lideranca tatica ou operacional dispde de competéncia para criar, modificar ou
acrescentar elementos a estratégia superiormente definida, cabendo-lhe, isso sim, assegurar
de forma continua a sua implementacédo ao nivel da sua esfera de atuacéo.

Em termos prospetivos, a valorizacdo dos Orgdos colegiais e da lideranca
participativa podera contribuir para o fortalecimento da legitimidade democrética da PSP,
para a motivacdo dos seus profissionais e para uma maior confianca da sociedade na
instituicdo. Assim, o equilibrio entre autoridade hierarquica e participacdo colegial devera
constituir-se como uma linha orientadora da lideranca policial no futuro, garantindo que a
eficdcia operacional e tatica se articula com os principios de transparéncia e
corresponsabilizacdo que caracterizam as instituicdes publicas num Estado de direito e que
a autoridade hierarquica tenha em consideracdo o auxilio precioso que o CSP Ihe possa
facultar.

Assim, o principal contributo do presente trabalho consiste em podermos formular,
de forma sustentada, a sugestdo de que o CSP deve ser instado a reunir periodicamente, no
minimo aquando do inicio da Comissao de Servico de cada DN, visto que tem sido habitual
cada um definir, de forma estruturante, um verdadeiro plano estratégico para o triénio do seu
mandato, surgindo as pessoas, 0 envolvimento e a participagdo dos administrados
normalmente como linhas orientadoras permanentes, que dessa forma teriam no CSP um

importante palco.
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Relativamente a direcGes para futuros trabalhos, acreditamos que seria interessante
promover um estudo mais exaustivo, de natureza empirica, que envolvesse a aplicagdo de
questionarios a uma amostra representativa das varias carreiras e categorias profissionais
existentes na PSP, no sentido de aferir se seria consensual reconhecer a importancia
estratégica do CSP, a necessidade deste reunir periodicamente e com que periodicidade

desejavel.
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Anexo 1 — Pedido de dados a DN/PSP e resposta do GDD

De: DN GDD <gdd@psp.pt>
Enviada: 7 de outubro de 2025 10:23

Para: Antonio Jose Almeida Moita <ajmoita@psp.pt

Cc: Nuno Rafael Marques Dinis <nrdinis@psp.pt>; DN GDN <gdn@psp.pt>; Luis Filipe Dantas Da Silva

<Ifdantas@psp.pt>; Telma Filipa Marques Peixoto <tfpeixoto@psp.pt

Assunto: FW: MUITO URGENTE - Pedido de dados TIF CCDP

Exmo. Senhor Comissario

No seguimento do solicitado, encarrega-me o Diretor do Gabinete de Deontologia e Disciplina de informar

V.Exa. o seguinte:

e Numero de reunides do Conselho de Deontologia e Disciplina realizadas de 01JAN2020 até ao

presente (incluindo as datas em que ocorreram)

Ano N.¢ Data
reunides
2020 3 20Fev; 16Jun e 12Nov
2021 2 14Jun e 29Nov
2022 2 20Jun e 12Dez
2023 1 20Jun
2024 2 04Jan e 19Jun
2025 1 04Jun

Com os melhores cumprimentos

“Presente pela Proximidade, Proxima na Seguranga!” — Estratégia PSP 2025-2027
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~ DN DEPFORM
1]
De: Pedro Miguel Da Silva Pereira G600 « GO/,
Enviado: 20 de setembro de 2025 10:12 23 SE1 A5
Para: DN DEPFORM
Ce 1SCPSI « Curso de Comando e Diregdo Policial Nuno Rafael Marques
Assunto: FW: URGENTE - Pedido de dados & Diregho Nacional da PSP

N etor
Necu
Exmo. Diretor do Departamento de Formaglio

Senhor Superintendente Paulo Onofre

Superintendente
Na qualidade de coordenador do VI CCOP venho por este melo solicitar o reenvio do pedido do auditor Antdnio

Moita (primeiro email) para 0 GDD ¢ GON,

Por lapso da minha parte o pedido ndo fol atempadamente enviado, Nesse sentido, ¢ considerando os prazos para a
elaboragio do TIF, solicito a methor atenglio sobre o presente assunto.

Com 03 melhores cumprimentos

“Presente pela Proximidade, Praxima na Seguranga! ™ = Extratégia PSP 20258-2027
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De: Nuno Rafael Marques Dinis <nrdinis@psp.pt>

Enviada: 19 de setembro de 2025 15:53

Para: Pedro Miguel Da Silva Pereira <pmpereira@psp.pt>
Assunto: URGENTE - Pedido de dados 3 Direglo Nacional da PSP

Carissimo Subintendente Pedro Pereira

Espero que te encontres bem ¢ familia também,

Desde ja lamentando o abuso nesta abordagem, solicitava a tua ajuda no sentido do ISCPS) remeter o

pedido inicial com nota de urgéncia a0 DF, pars que com a brevidade possivel o Superintendente Onofreo,

reencaminhe para GDD ¢ GDN, AONACIONALDAPRS.Y.
AMENTO DE FORMAGAO

; 2368 [ promon
J2.9 225 | _Shate
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De: ISCPS - Curso de Comando e Diregdo Policial <gcdo iscpisSpip ol>
Enviada: 28 de agosto de 2025 12:11

Para: Antdnio José de Almeida Moita <aimoita@iscosi pt>

Assunto: FW: Pedido de dados & Diregdo Nacional da PSP

Exmo. Sanhor,

Superintendente Paulo Jorge da Silva Onofra,

MI Diretor do Depantaments de Formacio da Direciio Nacional da PSP,
Bom dia,

Encarrega-me o Exmo. Senhor Subintendente Pedro Pereira, Coordenador do 6° CCDP, da reancaminhar
a V. Exas o seguinte e-mail de um dos auditores, para vosso dospacho.

Alentamente.

“Uma Policia das pessoas & para as pessoas: seguranca, igualdade, respeito € confianga.” ~ Estratégia PSP 202472026

Ana Mendes FEF POLICIA
Lf ig
De: Antdnio José de Almeida Moita <ajmoi i iLot>

Enviada: 27 de agosto de 2025 08:52
Para: ISCPSI - Curso de Comando e Direg3o Policial <ccdp.iscpsi®psp.pt>
Assunto: Pedido de dados a Direcdo Nacional da PSP

Exmo. senhor coordenador do 6* Curso de Comando e Direglio Policial, subintendente Pedro Percira,

na qualidade de Auditor Oficial do VI CCDP, ¢ no dmbito do meu TIF. sobre o tema — O CONTRIBUTO
DOS ORGAOS COLEGIAIS PARA UMA LIDERANCA PARTICIPATIVA. sou de solicitar & Diregio
Nacional da PSP, que me seja facultada a seguinte informagio:

- quantas vezes ¢ em que datas reuniram o5 drglos colegiais. Conselho Supenior de Policia ¢ o Conselho de
Deontologia e de Disciplina, para a tomada de deliberagies sobre assuntos conferidos pela Lei Orginica da
Policia de Seguranga Poblhica, durante o periodo compreendido entre o inicio do més de janeiro do ano de
2020, até 4 presente data,

O meu agradecimento pelo tempo disponibilizado.

34




35

Anexo 2 — Pedido de dados a DN/PSP e resposta do GDN

Antonio Jose Almeida Moita

Assunto: FW: MUITO URGENTE - Pedido de dados TIF CCDP
Anexos: Pedido Comissario Anténio Moita.pdf

De: Lucia Maria Dos Reis Antunes Da Silva <lasilva@psp.pt>

Enviada: 7 de outubro de 2025 11:25

Para: Nuno Rafael Marques Dinis <nrdinis@psp.pt>

Cc: Alexandre José Ferreira Alves Coimbra <aacoimbra@psp.pt>; Antonio Jose Almeida Moita <ajmoita@psp.pt>; DN
GDN <gdn@psp.pt>

Assunto: MUITO URGENTE - Pedido de dados TIF CCDP

Exmo. Senhor

Comandante do Comando Distrital de Viseu

Encarrega-me Sua Exceléncia o Diretor Nacional da PSP, Superintendente-chefe Luis Miguel Ribeiro Carrilho, de
informar Vossa Exceléncia que ndo foram realizadas reunides do Conselho Superior de Policia desde 01JAN2020 até

ao presente.

Com os melhores cumprimentos,
“Presente pela Proximidade, Proxima na Seguranca!” — Estratégia PSP 2025-2027

Locia Maria dos Reis Antunes da Silva III POLICIA

SEGURANGA PUBLCA
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" DN DEPFORM 4 .Cmfwl.{‘
De: Pedro Miguel Da Silva Pereira GO0 « ALiGod.
Enviado: 20 de setembro de 2025 10:12 13 SEL %5
Para: DN DEPFORM
Ce: 1SCPSI - Curso de Comando e Diregdo Policial; Nuno Rafael Marques
Assunto: FW: URGENTE - Pedido de dados 4 Direcso Nacional da PSP

Netor
Necu

Exmo. Diretor do Departamento de Formaglio

Senhor Superintendente Paulo Onofre

Superintendente
Na qualidade de coordenador do VI CCOP venho por este meio solicitar o reenvio do pedido do auditor Antdnio

Moita (primeiro email) para o GDD ¢ GON,

Pot lapso da minha parte o pedido ndo fol atempadamente enviado, Nesse sentido, ¢ considerando 0s prazos para a
elaboragio do TIF, solicito a melhor atenglio sobre o presente assunto.

Com o3 melhores cumprimentos

“Presente pela Proximidade, Préxima na Seguranga!™ = Extratégia PSP 2025-2027
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De: Nuno Rafael Marques Dinis <nrdinis@psp.pt>

Enviada: 19 de setembro de 2025 15:53

Para: Pedro Miguel Da Silva Pereira <pmpereira@psp.pt>
Assunto: URGENTE - Pedido de dados d Direglio Nacional da PSP

Carissimo Subintendente Pedro Pereira

Espero que te encontres bem ¢ familia também,
Desde ja lamentando o abuso nesta abordagem, solicitava o tua ajuda no sentido do ISCPS) remeter o

pedido inicial com nota de urgéncia 30 DF, para que com a brevidade possivel owm
reencaminhe para GDD ¢ GDN, WCIONALDA PSP
'ENT0 DE FORMAGAO
g 2368 | proemon
22 9 27| S0z
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De: ISCPS - Curso de Comando e Diregdo Policial <gcdo iscpisSpip ol>
Enviada: 28 de agosto de 2025 12:11

Para: Antdnio José de Almeida Moita <aimoita@iscosi pt>

Assunto: FW: Pedido de dados & Diregdo Nacional da PSP

Exmo. Sanhor,

Superintendente Paulo Jorge da Silva Onofra,

MI Diretor do Depantaments de Formacio da Direciio Nacional da PSP,
Bom dia,

Encarrega-me o Exmo. Senhor Subintendente Pedro Pereira, Coordenador do 6° CCDP, da reancaminhar
a V. Exas o seguinte e-mail de um dos auditores, para vosso dospacho.

Alentamente.

“Uma Policia das pessoas & para as pessoas: seguranca, igualdade, respeito € confianga.” ~ Estratégia PSP 202472026

Ana Mendes FEF POLICIA
Lf ig
De: Antdnio José de Almeida Moita <ajmoi i iLot>

Enviada: 27 de agosto de 2025 08:52
Para: ISCPSI - Curso de Comando e Direg3o Policial <ccdp.iscpsi®psp.pt>
Assunto: Pedido de dados a Direcdo Nacional da PSP

Exmo. senhor coordenador do 6* Curso de Comando e Direglio Policial, subintendente Pedro Percira,

na qualidade de Auditor Oficial do VI CCDP, ¢ no dmbito do meu TIF. sobre o tema — O CONTRIBUTO
DOS ORGAOS COLEGIAIS PARA UMA LIDERANCA PARTICIPATIVA. sou de solicitar & Diregio
Nacional da PSP, que me seja facultada a seguinte informagio:

- quantas vezes ¢ em que datas reuniram o5 drglos colegiais. Conselho Supenior de Policia ¢ o Conselho de
Deontologia e de Disciplina, para a tomada de deliberagies sobre assuntos conferidos pela Lei Orginica da
Policia de Seguranga Poblhica, durante o periodo compreendido entre o inicio do més de janeiro do ano de
2020, até 4 presente data,

O meu agradecimento pelo tempo disponibilizado.
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