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RESUMO

As chefias constituem um elemento essencial para o bom desempenho de qualquer
organizacdo, pois tém sobre a sua égide um conjunto de factores que necessitam de ser
conduzidos e encaminhados na mesma direc¢do com vista a atingir os objectivos definidos
pela mesma. A Policia de Seguranca Publica (PSP), enquanto organizacdo que contribui
para a manutencdo da seguranca interna, tem de integrar chefias dotadas das competéncias

necessarias para 0 cumprimento da sua missao.

Neste sentido, surge a figura do Comandante de Esquadra, enquanto responsavel pela
seguranca de determinada area geografica. Este, mediante aquilo que sdo as suas funcoes,
necessita de ser dotado de competéncias de gestdo e de competéncias de lideranca, 0 que

faz com que dois perfis distintos sejam integrados numa so pessoa.

O presente estudo, baseado em métodos qualitativos e quantitativos, tem como objectivos
identificar as principais competéncias praticadas pelos Comandantes de Esquadra, quer
sejam identificadas por eles, quer sejam identificadas pelos seus subordinados, perceber se
as competéncias praticadas correspondem ao perfil com que os Comandantes de Esquadra
se identificam e verificar se existe alguma influéncia entre a origem da sua formacao e as

suas competéncias.

Realizou-se um estudo de caso que incidiu na 3.2 Divisdo Policial do Comando
Metropolitano de Lisboa, onde se realizaram entrevistas a cadeia de comando e se
aplicaram questionarios aos Comandantes de Esquadra desta Divisdo, bem como a uma

amostra significativa dos seus subordinados (Chefes e Agentes).

Como resultado desta investigacdo verifica-se que os Comandantes de Esquadra praticam
um equilibrio das competéncias de lideranga com as de gestdo, tendendo para um maior

nimero de competéncias de lideranca.

Palavras-chave: Competéncias, Gestdo, Lideranca e Comando.
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ABSTRACT

Managers constitute an essential element for any organisation to function well, having
under their aegis a series of factors which need to be oriented and pointed in the same
direction with a view to achieving the goals set by the selfsame. The Public Security Police
(PSP), as an organisation which contributes to the maintenance of internal security, must
integrate leaders with the skills necessary to fulfil their mission.

In this sense, the figure of the Precinct Commander emerges as the one responsible for the
safety of a particular geographical area. Depending on his/her functions, the commander
needs to have management as well as leadership skills, necessarily resulting in the two

distinct profiles being integrated in the same person.

This study, based on qualitative and quantitative methods, aims to identify the main skills
practiced by Precinct Commanders, whether identified by them or by their subordinates,
understand if the skills practiced match the profile with which the Precinct Commanders
self-identify and check if there is any influence between the source of their training and
their skills.

A case study was carried out on the 3" Metropolitan Lisbon Command Police Division,
where interviews to the chain of command were conducted and questionnaires were given
to the Precinct Commanders of this Division, as well as a significant sample of their

subordinates (Chiefs and Agents).

The result of this investigation revealed that the Precinct Commanders demonstrate a
balance between leadership skills and management skills, tending towards a greater

number of leadership skills.

Keywords: Skills, Management, Leadership and Command.
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CAPITULO 1
INTRODUGCAO

1.1 INTRODUCAO

No ambito da Dissertagdo Final de Mestrado do Curso de Mestrado Integrado em Ciéncias
Policiais (CMICP) pretende-se desenvolver um estudo cujo seu objecto consiste em, por
um lado, apresentar um quadro conceptual das competéncias que um Comandante de
Esquadra deve possuir, por forma a perceber se 0 mesmo se identifica como sendo um
gestor ou como um lider e, por outro, perceber por parte dos comandados como é que estes

caracterizam o perfil do seu Comandante.

“Porque as sociedades, as organizagdes ¢ as pessoas mudam, € presumivel que novas
janelas de compreensdo venham a ser abertas” (Cunha & Rego, 2005, p. 40). Nesta linha
de pensamento, é necessario encontrar novas solucdes para enfrentar novos desafios que

surgem permanentemente, com vista a encontrar solu¢cdes mais eficazes.

Organizagbes como a Policia de Seguranca Publica (PSP) ndo podem ficar atras desta
realidade pelo que comecam a estruturar-se de modo a encontrar na mudanca a forma de
atingir os seus objectivos e missdes especificas que sdo socialmente relevantes, as quais

estdo plasmadas na Constituicdo da Republica Portuguesa’.

Neste sentido, a figura do Comandante de Esquadra, enquanto responsavel pela seguranca
de determinada area geografica, ganha importancia neste trabalho porque é cada vez mais
encarado como o factor decisivo do sucesso organizacional ao nivel do seu lugar na cadeia
de comando. A reforcar esta ideia, Nunes (1999), considera que a funcdo de Comandante
de Esquadra € um exercicio importante ao nivel do servico policial, sendo este um pilar
essencial para o regular funcionamento da mesma, quer ao nivel da gestdo de recursos

humanos e materiais, quer ao nivel da lideranca do efectivo policial.

Deste modo, a lideranca e a gestdo ganham extrema relevancia sendo necessario

desenvolver estes processos com vista a colmatar lacunas que podem revelar menores

! Artigo 272., n.°1 — “A policia tem por funcdes defender a legalidade democrética e garantir a seguranca

interna e os direitos dos cidaddos”.
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desempenhos ndo sé a nivel técnico, mas também ao nivel da capacidade de lidar com os

recursos humanos.

Segundo Pigeau e McCann, mencionados em Rosinha (2009), o conceito de Comando
resulta de uma relagéo tridimensional entre competéncia, autoridade e responsabilidade. Na
perspectiva de Moura (2011), o Comando é a funcdo exercida por um elemento a qual

comporta acgOes de decisdo e conducgdo de um conjunto de pessoas.

1.2 ENQUADRAMENTO

A lideranca tem sido objecto de variados estudos e dai terem resultado inimeras teorias e
diversas definicbes. Cada autor apresenta o seu ponto de vista sobre o conceito de
lideranga com o intuito de apresentar um conceito contemporaneo e que relacione algumas

variaveis, nomeadamente as relagdes entre o lider e 0s seus seguidores.

No entender de Drucker (2008), a gestdo é um alicerce essencial de uma organizacéo.
Todavia, importa em primeiro lugar, antes de definir gestdo, indicar trés tarefas essenciais
da gestdo. Assim sendo, constituem fungdes da gestdo definir objectivos e missdes
especificas da organizacdo; zelar pela eficacia do colaborador; e gerir os impactos e

responsabilidades sociais, mais concretamente 0s erros.

Segundo Rego e Cunha (2007), a gestdo e a liderangca sdo considerados processos ou
funcbes distintas. Tendo em conta as especificidades de cada processo, 0S mesmos autores,
defendem que as organizacdes necessitam dos dois processos para atingir os niveis de
eficacia e eficiéncia desejaveis. Dependendo das exigéncias das fungdes hierarquicas
desempenhadas, podem os comandantes socorrer-se mais de um ou de outro processo.
Seguindo esta ideia, Rouco (2012, p. 42) afirma que “o comandante desempenha as
funcbes de gestor e quando necessario desempenha o papel de lider, estando nesta

combinacdo a arte de comandar ... ”.

De acordo com Rosinha (2009), a autoridade e restricbes impostas pela gestdo tém um
potencial menor que a autoridade exercida pelo lider, sendo este um lider formal. Por outro
lado, tém uma menor influéncia, 0 que ndo se passa com a lideranca, uma vez que, 0 seu

alcance é maior.

Segundo Yukl, mencionado por Rosinha (2009), as funcdes de supervisao compreendem

ambas as funcdes. Neste sentido, podemos associar o gestor ao planeamento, organizagéo e
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controlo. Ao lider sdo associadas fungdes de motivacdo e inspiracdo, ao apoio e
aconselhamento e a gestdo de conflitos.

1.3 JUSTIFICACAO DO TEMA

O perfil de competéncias de um Comandante de Esquadra pode ser determinante para o seu
bom desempenho e para a sua relagdo com os subordinados que, por conseguinte, é 0
sucesso da organizacao.

Sendo a funcdo de Comandante de Esquadra, por norma, a primeira funcdo de um Oficial
da PSP ap6s o términus do Curso de Formagdo de Oficiais de Policia (CFOP), é importante
que 0 mesmo se envolva com as competéncias necessarias para o desempenho das suas
funcbes, bem como perceba alguns pontos fortes e alguns pontos fracos relativos as suas

competéncias.

Quando se fala em Comandante associa-se, automaticamente, ao conceito de lider.
Contudo, a funcdo de Comandante vai além da lideranca, isto €, passa também pela
utilizacdo das fungdes da gestdo. Assim sendo, suscita o interesse em encontrar o perfil de
um Comandante de Esquadra ou identificar, de entre uma pandplia de competéncias, as

principais, apresentando para isso aquelas que diariamente sao necessarias.

Isto pode ser usado para aperfeicoar o perfil dos Comandantes de Esquadra e ajudar no
desenvolvimento das mesmas, em ambiente de formacdo, incutindo nos formandos a
necessidade de treinar e desenvolver as principais competéncias, com vista a maximizar 0s

resultados.

1.4 PERGUNTA DE PARTIDA

Posteriormente a delimitacdo do tema e do enquadramento ha que determinar a questao de

investigagdo. “Ela indica claramente a direc¢ao que se quer tomar” (Fortin, Cote & Filion,

2009, p. 53).

Assim, tendo em conta que a gestdo e a lideranca sdo dois conceitos distintos, e que
organizagdes como a PSP necessitam dos dois processos, sendo que, em algumas situacdes

haja propensao para dar maior relevancia a um ou a outro, consoante as exigéncias que a
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funcdo de um Comandante de Esquadra esta sujeito, pretendemos com este estudo obter

resposta a seguinte quest&o:

Os Comandantes de Esquadra, no desempenho das suas fungdes, estabelecem um
equilibrio entre as competéncias de gestdo e as competéncias de lideranca?

1.5 OBJECTIVOS

“Ap6s a definicao do problema de investigacao, que se traduz numa ou mais questdes de

investigacdo, descrevem-se os objectivos da investigacdo” (Sarmento, 2008, p. 8).

A configuracdo que é dada ao conceito de Comandante e o conhecimento que se possui
acerca do funcionamento e das necessidades diarias de uma Esquadra leva a crer que deve

existir um equilibrio entre a funcdo de gestor e a funcdo de lider.

Neste sentido, apresentam-se 0s objectivos que se pretendem atingir com a realizacao

deste trabalho:

1. Estudar o perfil de competéncias do gestor e do lider;

2. Compreender de que forma podem dois perfis distintos ser integrados numa so
pessoa, sendo neste caso em concreto no Comandante de Esquadra;

3. ldentificar o perfil de competéncias do Comandante de Esquadra no que respeita a
funcéo de lider, de gestor, ou de ambas e identificar o estilo de lideranca praticado;

4. Compreender como ¢é que os Comandados identificam o perfil do seu Comandante.

1.6 HIPOTESES

Segundo Sarmento (2008, pp. 8-9) “apds o estudo aprofundado sobre o tema em
investigacdo sdo formuladas as hipdteses. Estas sdo proposicBes conjecturais que
constituem respostas possiveis as questoes de investigagdo”. Desta forma, para responder a

pergunta levantada apresenta-se uma hipotese teorica e trés hipoteses praticas:
Hipotese tedrica:

HT1. A funcdo de Comandante de Esquadra exige competéncias de gestdo e

competéncias de lideranca.
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Hipdteses préticas:

HP1. Os Comandantes de Esquadra pdem em pratica as competéncias
correspondentes ao seu perfil.

HP2. As competéncias identificadas quer pelos Comandantes quer pelos

comandados sdo as mesmas.

HP3. As competéncias praticadas pelos Comandantes oriundos do Curso de
Promocdo a Subcomissario (CPS) sdo as mesmas praticadas pelos
Comandantes oriundos do Curso de Formacdo de Oficiais de Policia
(CFOP).

HP4. Os Comandantes de Esquadra pautam pelo envolvimento dos subordinados
nas diversas tarefas, praticando deste modo o estilo de lideranca

democratico.

1.7 METODOLOGIA

“Com base nas hipéteses construiu-se a metodologia da investigacao, onde se estabelecem
as variaveis a observar, as fontes de dados a pesquisar e, por ultimo, a forma de recolher,

registar e analisar os dados” (Sarmento, 2008, p. 10).

Neste proposito, a realizacdo deste trabalho pressupde, numa primeira fase, uma pesquisa
bibliogréafica e analise documental de publicacdes e artigos com vista a revisdo da literatura
sobre o tema em estudo a fim de apresentar as diferentes perspectivas dos principais

conceitos abordados ao longo do trabalho.

Numa segunda fase, procurar-se-a fazer uma recolha qualitativa e quantitativa numa
amostra representativa de uma Divisdo do Comando Metropolitano de Lisboa
(COMETLIS), como objecto de estudo de caso. Segundo Sousa e Baptista (2011), o
método qualitativo permite uma maior qualidade na recolha de dados e permite que o
investigador desenvolva conceitos e chegue a compreensdo de fenGmenos a partir de
padrdes que resultam da recolha de dados. O método quantitativo tem como objectivo a

identificacdo e apresentacdo de dados, bem como de indicadores e tendéncias.
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1.8 SINTESE DOS CAPITULOS

Em termos estruturais o trabalho encontra-se dividido em duas partes: a primeira parte sera
constituida pelo enquadramento conceptual da problematica através da revisdo da
literatura, onde serdo abordados os conceitos de gestdo e de lideranca que, no fundo,
constituem as traves mestras deste trabalho de investigacdo. Na segunda parte sera feita
uma caracterizacdo da organizacdo PSP e serdo aplicados os métodos qualitativo e
quantitativo para a realizacdo de entrevistas e questionarios, respectivamente. No total o
trabalho é composto por seis capitulos.

Assim, no Capitulo 1 apresenta-se 0 enquadramento teérico do trabalho. No seguimento
deste descreve-se a justificacdo do tema e apresenta-se a pergunta de partida. S&o
apresentados os diferentes objectivos do estudo, bem como as hip6teses que se pretendem

comprovar. Por fim, aborda-se de forma breve a metodologia utilizada.

Nos Capitulos 2 e 3 é feita uma reviséo bibliografica sobre os conceitos de gestdo e de
lideranca, respectivamente. No Capitulo 2, descrevem-se as diferentes funcdes da gestéo e
as competéncias que estdo associadas ao perfil do gestor. Tendo em conta o objecto do
trabalho, define-se o conceito de chefias intermédias e as suas fun¢des. No Capitulo 3,
interpretam-se diferentes modelos de lideranca e os diferentes estilos de lideranca. Ainda
neste capitulo, faz-se a triangulacéo entre a lideranca, o0 poder e a autoridade, bem como a

descricdo das competéncias associadas ao perfil do lider.

No Capitulo 4 é realizada uma caracterizacdo da PSP, partindo do geral para o particular,
isto &, comeca por se abordar o conceito de Policia, passando para a caracterizacdo da PSP,
enquanto forca de seguranca, em termos da sua missdo e atribuicGes e em termos da sua
organizacdo e hierarquia. Terminou-se este Capitulo com a descricdo e caracterizacao das

funcbes do Comandante de Esquadra.

No Capitulo 5 é apresentada a metodologia utilizada na parte préatica do trabalho, fazendo
referéncia aos instrumentos de recolha de dados e caracterizando o universo e a amostra.

Neste Capitulo, esta incluida a analise dos resultados.

Por fim, no Capitulo 6, apresentar-se-a a verificacdo ou ndo verificacdo das hipdteses, a
resposta a pergunta de partida, serdo apresentadas as conclusées finais do estudo, algumas

recomendacdes, limitacbes ao estudo e investigactes futuras.
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_ CAPITULO2 )
A GESTAO NAS ORGANIZACOES

2.1 INTRODUCAO

A gestdo constitui uma trave mestra para a execucdo de todas as actividades que sdo
desenvolvidas nas organizacdes pelas pessoas que as integram. Assim, pode-se, desde ja,
afirmar que uma boa gestdo contribui para 0 aumento dos niveis de eficacia e eficiéncia

desejaveis ou exigiveis.

A gestdo, conforme defende Drucker (2008), deve ser vista ndo como uma ciéncia natural,
mas como uma disciplina social, a qual trabalha com o comportamento das pessoas e das
organizacgdes. Este pensamento ira corroborar aquilo que se entende que é semelhante em

todas as definicdes do conceito de gestdo apresentadas.

O processo de gestdo €, de certo modo, algo que reveste alguma complexidade, pois é
constituido por um conjunto de fungdes que sdo essenciais para alcancar 0s objectivos
organizacionais, de forma eficaz e eficiente. Assim sendo, o0 gestor deve possuir um perfil

de competéncias diverso por forma a levar a cabo a sua funcdo.

Segundo Teixeira (2011), normalmente, as pessoas que servem as organiza¢fes ou sdo
gestores ou sdo trabalhadores que dependem dos gestores. Todavia, em determinadas
situacOes, verifica-se que a mesma pessoa € em simultaneo gestor e subordinado de um
gestor de nivel superior. Este tipo de gestor é denominado de gestor intermédio ou de

chefia intermédia.

2.2 CONCEITO DE GESTAO

O conceito de gestdo aparece associado ao conceito de organizacdo. Neste sentido,
entende-se que “uma organizacdo ¢ um grupo estruturado de pessoas (...) onde cada
pessoa é responsavel por tarefas bem definidas e onde existe um sistema de articulacéo
entre elas, que desenvolve um conjunto de actividades visando a definicdo e a prossecucao
de objectivos comuns” (Pinto et al., 2006, p.16). A organizagdo estabelece 0S objectivos

estratégicos. A forma como estes sdo atingidos fica a discricionariedade de
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cada gestor. No ponto de vista de Bilhim (2006, p.21), entende-se que uma organizagdo “¢é
uma entidade social, conscientemente coordenada, gozando de fronteiras delimitadas, que

funcionam numa base relativamente continua, tendo em vista a realizagdo de objectivos”.

A gestéo “é o processo de trabalhar com e através dos outros a fim de atingir eficazmente
0s objectivos organizacionais, usando eficientemente 0s recursos escassos num contexto

em mudanca.” (Sousa, 2002, p.32).

A gestdo pode também ser entendida como o “conjunto de actividades realizadas de
determinado modo, ou processo, preferencialmente 6ptimo, por um individuo ou conjunto
de individuos com o fim de atingir certos objectivos ou obter determinados resultados”

(Rolo, 2008, p.74).

Segundo Pinto et al., (2006) a gestdo consiste em coordenar o trabalho das pessoas e 0s
recursos que estdo a disposicdo de uma organizacdo com vista a garantir a sua razdo de
existéncia e a sua prosperidade. Acrescentam ainda que a gestdo é tdo antiga quanto o
Homem. Fazendo uma reflexdo percebe-se o que se quer dizer com isto, ou seja, todos 0s

grupos tém a sua propria gestdo sendo esta intuitivamente e espontaneamente exercida.

O processo de gestdo deve “tornar os colaboradores capazes de um desempenho conjunto
através de objectivos comuns, de valores comuns, da estrutura certa e da formacéo e
desenvolvimento de que precisam para agir e responder a mudanga” (Drucker, 2008, p.16).
De uma forma mais simples e abrangente € possivel definir gestdo como “o processo de se

conseguir obter resultados (bens ou servigos) com o esfor¢co dos outros” (Teixeira, 2011,
p.3).

Tendo em conta estas definicdes do conceito de gestdo entende-se que existem varias
ideias comuns entre elas. Cada autor apresenta 0 seu conceito mas a esséncia do mesmo é
colateral em todos eles. Neste sentido, verifica-se que a gestdo pressupde a existéncia de
uma organizacdo composta por diferentes pessoas e que desenvolvam actividades que

concorram para 0S mesmos objectivos.

Conforme Rolo (2008), as perspectivas de gestdo das organizacfes sdo variadas e diferem
de acordo com 0 modo como sdo realizadas. A cada perspectiva corresponde uma diferente
caracterizacdo e consequentemente diferentes instrumentos. Ainda segundo este autor, a
gestdo enquanto técnica, caracteriza-se pelo modo, processos ou técnicas de tomar decisdes
e desenvolver actividades. Para tal, indica como instrumentos a utilizacdo de métodos de

tomada de deciséo, de organizagéo, de planeamento, de controlo e de reunido.
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Neste sentido e tendo em conta as especificidades da organizacdo onde foi feito este
estudo, mais concretamente a fungdo de Comandante de Esquadra, percebe-se que a gestédo
deve ser perspectivada como uma técnica, ndo sO pelo tipo de caracterizacdo, mas

essencialmente pelos instrumentos que lhes estdo associados.

2.3 FUNCOES DA GESTAO

A interpretacdo das varias definicdes de gestdo que foram mencionadas, no ponto anterior,
permite perceber que existem no¢des comuns daquilo que € a gestdo, isto é, todas elas
relacionam as actividades desenvolvidas pelos diferentes sectores/pessoas com oS
resultados obtidos ou que se pretendem obter.

De acordo com Teixeira (2011), para que seja possivel perceber quais as actividades ou
objectivos propostos de modo a atingir os resultados esperados, o processo de gestdo €
constituido por quatro fungdes, sendo elas as fungbes de planeamento, de organizacédo, de
direccdo e de controlo. Assim sendo, ira seguir-se a linha de pensamento deste autor e de

Sotomayor et al. (2013) para descrever e analisar de forma sintética as respectivas fungdes.

A funcéo de planeamento € a primeira fungédo do ciclo da gestéo, se assim se pode chamar.
Assim, no entender dos autores referidos anteriormente, entende-se por planeamento todo
o trabalho prévio que esta subjacente a todas as actividades que s&o desenvolvidas. E nesta
fase que se planeia o que vai ser feito, que se definem os objectivos, bem como o modo de
os alcangar. De forma simples pode dizer-se que é a fase onde s@o formulados os planos de
accdo. Estes dividem-se por trés tipos, consoante o nivel de gestdo em que 0 mesmo seja
desenvolvido. Neste sentido, os planos dividem-se entre planos estratégicos, tacticos e
operacionais. Sao desenvolvidos pelas posi¢coes de topo, pelas posi¢bes intermédias e pelas

posicBes operacionais, respectivamente.

Segundo Sotomayor et al. (2013), os objectivos que sdo definidos nesta fase devem
obedecer a conjunto de caracteristicas que podem ser apresentadas pelo acronimo
SMART. De forma mais detalhada estes devem ser especificos (Specific), isto é, devem
ser compreensiveis; devem ser mensuraveis (Mensurable), ou seja, permitir comparar 0s
resultados obtidos com os esperados; devem ser realistas ou adequados (Appropriate), isto
é, alcancaveis; devem ser relevantes (Relevant), isto é, corresponder a missdo da
organizacao; e devem ser calendarizados (Timed), ou seja, estabelecer espacos temporais

para alcanca-los.
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Como foi referido, estas funcdes geram um ciclo, logo todas elas sdo imprescindiveis.
Neste sentido, associado ao planeamento surge a fungdo de organizacdo. Conforme
Teixeira (2011) e Sotomayor et al. (2013), esta deve ser entendida como a forma como se
associam 0s recursos humanos e materiais, tendo em conta os objectivos de cada um, e
ainda onde se define a relacdo que deve existir entre os varios elementos que compdem o
grupo de trabalho. Isto é importante para que ndo haja sobreposicdo de funcdes e para que

cada um se saiba posicionar, a todos os niveis, em relagdo a sua tarefa.

Segundo estes autores, para que tudo isto funcione € necessario existir uma funcdo que
faca movimentar a massa humana no sentido de a influenciar para a realizacdo das tarefas
que lhes estdo atribuidas. Nesta fase emerge o papel do gestor, pois € aqui que este tem
uma maior visibilidade. A sua intervencdo é necessaria na medida em que, vai sendo
necessario gerir e coordenar 0s recursos, motivar o grupo, detectar eventuais conflitos e
consequentemente proceder a sua resolugdo, apresentando solugdes. Todavia, como é
frequente acontecer, nem sempre o que é planeado e organizado atinge os fins devidos.
Neste sentido, é importante e necessario que exista uma funcdo, neste caso, a Ultima do
ciclo da gestdo, que supervisione todas as outras funcdes de modo a detectar aquilo que
correu menos bem e aquilo que correu bem, com o fim de corrigir eventuais desvios que
possam ter ocorrido, bem como identificar praticas que devem ser tomadas como exemplos
a seguir. Esta funcdo é denominada de controlo, e entende-se que pode revestir, em
determinados momentos, um cariz formativo, permitindo o melhoramento de préaticas

futuras.

Segundo Drucker (2008), o planeamento e a organizacdo das tarefas sdo importantes
porque o desenrolar das diferentes actividades tem de ter uma légica e torna-se necessario
procurar adequar as pessoas as diferentes tarefas, uma vez que, uns apresentam maior
apeténcia e maior capacidade para desempenhar determinadas tarefas, que outras. Existem
pessoas que possuem uma capacidade superior de adaptacdo as diferentes situacGes, mas é
necessario compreender que o ser humano também tem limitacdes, sejam elas de cariz

psicoldgico, fisiologico ou fisico.

Seguindo ainda o pensamento deste autor, as organizacGes existem para Servir 0S Seus
clientes, através da producdo de servicos e, para que isso seja possivel, é necessario existir
algum poder e controlo sobre aqueles que executam os diferentes servicos de modo a que
0s mesmos sejam prestados com a maior qualidade possivel, procurando satisfazer as

necessidades do cliente e a0 mesmo tempo atingir os objectivos organizacionais.

10
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Estas quatro funcfes séo fundamentais e ndo devem ser observadas de forma independente
e isolada, uma vez que estdo ciclicamente relacionadas e que a passagem a funcao seguinte
s0O € possivel quando a anterior estiver realizada. Deve ainda verificar-se que o processo de
gestdo se desenvolve sequencialmente por esta ordem. A Figura N° 2.1 (que se segue)
representa, de forma simples e clara, as quatro funcbes da gestdo e a forma como estas se

relacionam.

Planeamento ” Organizagio

Controlo “ Direcgo

Figura 2.1: Representagéo do ciclo de gestéo.
Fonte: Adaptado de Teixeira (2011, p. 6) e de Sotomayor et al. (2013, p. 24).

Com base nos autores Sotomayor et al. (2013), Reis e Silva (2012) e Teixeira (2011),
percebe-se que 0 processo de gestdo € ciclico e repetitivo, 0 que faz com que seja
permanente e continuo. Como se pode verificar na figura anterior, todas as funcbes
interagem entre si, sendo umas influéncia para as outras, logo € um processo interactivo.
Este ciclo resulta de uma sequéncia de funcdes e ndo pode ser analisado s por uma delas;

tem de ser interpretado como um todo, sendo necessario conhecer cada uma.

2.4 AS COMPETENCIAS DO GESTOR

O gestor deve possuir competéncias especificas, tendo em conta aquilo que sdo as suas
funcbes e deve ter a capacidade de organizar, orientar e manter a sua equipa de trabalho
vectoriada para aquilo que sdo os valores e objectivos institucionais. Entende-se por
competéncia “... o conjunto de qualidades e comportamentos profissionais que mobilizam
0s conhecimentos técnicos e permitem agir na solucdo de problemas, estimulando
desempenhos profissionais superiores, alinhados com a orientagdo estratégica da Empresa”
(Camara et al. 2007, p.343). Pode-se, entdo, depreender que as competéncias estdo

associadas aos comportamentos, as relacdes interpessoais e ao desempenho. O gestor deve

11
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pautar por uma boa administracdo e deve estar atento & mudanca. SO assim conseguira ser

eficaz e eficiente.

Todavia, para que o gestor estabeleca o equilibrio entre a eficacia e eficiéncia deve possuir
trés tipos de aptidGes fundamentais e necessarias para desenvolver a sua fungdo. Assim, o
gestor para enfrentar os novos desafios deve possuir aptiddo conceptual, aptidao técnica e

aptidao para as relagdes humanas, conforme se apresenta no Quadro 2.1:

Quadro 2.1: Caracterizacdo das aptiddes do gestor.

Aptiddes do gestor Caracterizacio

Capacidade de apreender ideias gerais e abstractas e
aplica-las em situacdes concretas, bem como para
visualizar e agir na organizacdo como um todo,

n I S . ;
ConEEpl. g inteirando-se da sua complexidade, perceber como é
que as funcdes estdo interligadas e perceber a
relacdo da organizacdo com o meio envolvente
- Capacidade de utilizar os seus conhecimentos e as
Técnica

técnicas especificas para o seu servico

Capacidade de compreender os subordinados e obter
a sua colaboracéo, bem como interagir e comunicar

Rela¢des humanas com eles e entender as suas atitudes e
comportamentos. Capacidade de trabalhar como um
membro integrado de uma equipa

Fonte: Adaptado de Teixeira (2011, p. 8) e Sotomayor et al. (2013, p. 27).

Independentemente do nivel de gestdo que o gestor possa integrar, em qualquer um deles,
desempenha as quatro funcdes da gestdo. Contudo, o seu envolvimento com cada uma

delas varia de acordo com a posi¢do que ocupa, em termos hierarquicos.

O desenvolvimento de competéncias de gestdo esta relacionado com o nivel de
envolvimento do mesmo com a organizacdo. Consoante o0 nivel em que o gestor se
encontre terd de desenvolver de modo mais aprofundado a aptiddo correspondente. As
tarefas de um gestor de nivel intermédio vdo além das funcbGes operacionais, as quais
requerem, sobretudo, aptiddo técnica. Contudo, é importante que este nunca descure
nenhuma delas pois, a qualquer momento, podera ter de integrar uma equipa ou
desenvolver qualquer funcdo que exige tal aptiddo, bem como interagir neste ambito com

aqueles que diariamente desenvolvem tarefas de indole operacional.

Apesar de existirem algumas areas funcionais de gestdo, importa, sobretudo, direcionar o
estudo, em termos de competéncias de gestdo, para as areas funcionais de gestdo de

pessoas e de gestdo de meios materiais.

12
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Neste sentido apresenta-se no Quadro 2.2, um conjunto de competéncias ou de

procedimentos que caracterizam um gestor de nivel intermedio:

Quadro 2.2: Competéncias do gestor

Gestor

Elabora planeamentos
Baseia-se no presente (curto-prazo)
Socorre-se de pessoal técnico
Preocupa-se com as regras e 0 seu controlo
Estabelece limites (minimos e maximaos)
Baseia-se no seu poder formal
Assume uma postura de supervisor
Baixo nivel de envolvimento emaocional

Impulsivo, fala sem se enquadrar da situacéo
Procura uma estrutura racional focalizada nas
tarefas por meio das fungdes da gestéo
E conservador, evita o risco e mantém e imita o
que ja existe
Sabe o que deve ser feito

Prefere a estabilidade
Cria estruturas para os subordinados alcangarem os
objectivos

Monitoriza e controla os resultados e corrige
guando necessario

Fonte: Adaptado de Cunha et al. (2004, p. 270); Rego e Cunha (2007, p. 176) e Rouco (2012, p. 41).

Apesar de tudo, as competéncias requerem algumas caracteristicas pessoais para que
possam ser desenvolvidas e colocadas em pratica. As competéncias devem acompanhar a
evolucdo e adaptar-se a mudanca. Deste modo, Sotomayor et al, (2013), referem que o
gestor deve possuir trés caracteristicas intrinsecas as suas competéncias: o conhecimento, a
atitude e a perspectiva. Explicando de forma sucinta, o conhecimento é a base para
desenvolver a sua actividade, uma vez que compreende a informacdo e a experiéncia do
gestor acerca da sua area de accdo; a atitude representa 0 comportamento do gestor quando
se depara com as diversas situacGes que ocorrem durante a sua actividade; e a perspectiva

compreende o facto de este conseguir transpor o conhecimento tedrico para a pratica.
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2.5 CHEFIAS INTERMEDIAS

2.5.1 CONCEITO

As organizagOes para alcancarem com eficécia e eficiéncia os seus objectivos necessitam
de uma estrutura organizacional bem definida de modo que exista uma distribuicdo
equitativa e adequada, quer do trabalho, quer da autoridade. Neste sentido, a cada membro
da organizacdo deverdo ser incumbidas determinadas tarefas, sendo que a responsabilidade
e as qualificacdes tém de ser proporcionais a posi¢do ocupada na piramide hierarquica
(Chiavenato, 1993).

Se uma organizacdo for visualizada como uma piramide, percebe-se que é constituida pelas
chefias superiores, pelas chefias intermédias e pelos elementos executantes, que por sua
vez, integram a base. As chefias superiores visam definir as estratégias e os objectivos. As
tarefas desenvolvidas no &mbito do cumprimento dos objectivos ficam sob a exide dos
elementos que compdem a base da estrutura. Existem fungbes que se situam entre estas
duas posicOes que sdo necessarias desenvolver. Esta posicdo intermédia € ocupada por
aquilo a que se chama chefias intermédias. E um lugar, essencialmente, administrativo e é
aqui que sdo desenvolvidas as funcbes de planeamento, organizacdo, direccdo e controlo

OU supervisao.

Segundo Rodrigues (2006), os elementos que integram esta posi¢do, tendo em conta a sua
colocagdo hierarquica e a natureza das funcdes, denominam-se de chefias intermédias.
Tém sob a sua responsabilidade elementos pertencentes a instituicdo e de categoria
profissional inferior a sua, constituem o elo de ligacdo entre 0s elementos executantes e as
chefias superiores e tém a responsabilidade de fazer cumprir os objectivos da instituicdo.
S&o estas que tém uma relacdo directa com os elementos que integram a base operacional

da estrutura.

Bendix cit. in Reed (1997, p.87), define o cargo de chefia intermédia como a posicdo de

13

guem se situa . abaixo do nivel da elite dirigente e acima das chefias directamente

responsaveis pela supervisao ... ”.

Existem autores que denominam estas posicdes como niveis de gestdo. Neste sentido,
Teixeira (2011) e Sotomayor et al (2013) consideram a divisdo da organizacdo em trés
niveis de gestdo, considerando para tal as fungdes, a responsabilidade e as qualificacdes

gue cada uma exige.
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Assim, segundo estes autores, o nivel institucional ocupa o topo da pirdmide e corresponde
as chefias superiores. Caraterizam-no pelo envolvimento estratégico e pelas politicas que
sdo definidas em termos institucionais. O nivel intermédio, o homologo das chefias
intermédias, caracteriza-se, essencialmente, pela componente tactica, pelo
desenvolvimento das fungdes que constituem o ciclo de gestéo e pela implementacdo das
politicas ou estratégias que sdo concebidas pelo nivel institucional. Por fim, mas ndo
menos importante que 0s outros, apresentam o nivel operacional, que por sua vez
corresponde aos elementos executantes. E um nivel que se carateriza pela componente

técnica.

Perante isto, entende-se que numa organizacdo existem varios tipos de gestores,
correspondendo a cada um deles diferentes competéncias e diferentes graus de
responsabilidades.

2.5.2 FUNCAO

Para Rodrigues (2006), as fungdes desempenhadas pelas chefias intermédias sdo muito
importantes. O sucesso organizacional depende ndo sé do planeamento estratégico e da
definicdo dos objectivos por parte das chefias superiores, mas também da execucdo e do
cumprimento dos mesmos por parte da estrutura operacional, que esta sob a
responsabilidade das chefias intermédias. Para tal, aqueles que ocupam estes cargos tém
que considerar todas as tarefas que lhes estdo associadas, garantido que todas as fases sao
bem trabalhadas, com o fim de assegurar o cumprimento dos objectivos e que tudo o que é

emanado superiormente sera cumprido.

Este autor refere, ainda, que as chefias intermédias tém de desempenhar todas as tarefas
que lhes sdo inerentes, pois, caso desconsiderem alguma delas sdo consideradas
ineficientes. Neste sentido, deixam de ter a capacidade de acompanhar e auxiliar os
elementos executantes, o que faz com que 0s mesmos descurem a preocupacao e vontade
de progredir, potenciando o seu ndo desenvolvimento e, por conseguinte, 0 ndo

cumprimento dos objectivos organizacionais.

As tarefas que sdo desempenhadas por estas chefias passam, sobretudo, pelo planeamento e
organizacdo; controlo e supervisdo; formacdo; e ligacdo entre as chefias superiores e 0s

elementos executantes. Conforme Mintzberg cit. in Reed (1997, p.88), “ ... as chefias
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intermédias garantem o controlo operacional, a competéncia técnica e o trabalho

especializado, fundamentais ao funcionamento das empresas modernas.”

As tarefas de planeamento e organizagdo passam pela construcdo dos planos de acgéo,
tendo por base as estratégias e os objectivos definidos pelas chefias superiores, bem como
a afectacdo de meios, humanos, materiais e financeiros, para a realizagdo dos mesmos,

garantindo a adequagao dos meios aos fins a atingir.

As tarefas de controlo e supervisdo pautam-se pela verificagdo do trabalho desenvolvido
pelos subordinados de modo a evitar desvios, ou caso 0s haja, procurar solugdes para 0s
mesmos. Para tal, as chefias intermédias devem ser detentoras de bons conhecimentos
tedricos e técnicos para proceder as respectivas correc¢des, bem como auxiliar nas tarefas
de maior complexidade. Esta tarefa também reveste uma enorme importancia no sentido de
garantir que existe uniformidade de processos durante a realizagdo das tarefas, tendo em

conta aquilo que esta estabelecido pela organizacao.

A tarefa de formacdo decorre das tarefas anteriores, no sentido em que as correcgdes que
séo feitas devem revestir um caracter formativo, aumentando, assim, os conhecimentos,
sejam teoricos ou técnicos, dos subordinados. Isto levard a um aumento dos conhecimentos
do elemento e, consequentemente, a um aumento da sua motivacdo e da qualidade do

trabalho desenvolvido.

As tarefas de ligacdo com as chefias superiores sdo importantes na medida em que as
chefias intermédias funcionam como um veiculo que faz circular as informacdes e tudo
guanto seja emanado superiormente e que seja necessario chegar ao conhecimento quer das
chefias superiores, quer dos elementos executantes. Outra funcdo muito importante é o
facto destas chefias terem uma maior proximidade com os subordinados, tomando assim
conhecimento das condicdes de trabalho dos mesmos e, em determinadas situacdes, das
condicBes pessoais e aquando da elaboracdo de estratégias ou na tomada de decisdes é o
elemento que ocupa uma posicao de chefia intermédia que tem outra sensibilidade para dar

a sua opinido e se fazer ouvir (Rodrigues, 2006).

As chefias intermédias desenvolvem um trabalho essencial para a organizacdo em termos
de eficécia e eficiéncia. Sdo elas que sdo responsaveis pelo desenrolar dos planos de ac¢édo

que posteriormente elaboraram.

De acordo com Sotomayor et al. (2013) neste tipo de chefias, ao contrario do que se passa

nos outros, tem de haver um equilibrio entre os trés tipos de func¢Bes (conceptuais,
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humanas e técnicas). Pois, num nivel de chefia superior h& um maior encalce nas
competéncias conceptuais, enquanto, num nivel operacional, como € evidente, haverd um

predominio em torno das competéncias técnicas.

Rodrigues (2006) refere, que o reconhecimento que lhes é devido pelas chefias superiores
nem sempre é feito de forma correcta. Na maioria das situagBes este sO acontece
relativamente aos resultados que, de algum modo, ndo correspondem ao esperado e, por
conseguinte, sdo-lhes apontadas as falhas. Por outro lado, quando das actuagdes decorrem
bons resultados e como consequéncia sdo cumpridos os objectivos ndo existe, na maioria

das vezes, reconhecimento.

2.6 SINTESE

A razdo de ser de uma organizacdo prende-se com os diferentes objectivos que a mesma
pretende alcancar. Estes seriam inatingiveis se fossem tentados concretizar por uma so
pessoa. E, essencialmente, através dos recursos humanos e das fungbes por eles

desempenhadas que as organizacfes conseguem atingir as suas metas.

A gestdo surge como um processo mediador do desempenho de uma organizagdo. Para tal,
€ necessario estabelecer uma conexéo entre trés dimensdes: as actividades, os recursos
humanos e 0s objectivos. Este processo desenvolve-se em torno de quatro funcées

essenciais (planeamento, organizacgdo, direccéo e controlo).

Neste sentido, surge a figura do gestor, enquanto membro possuidor de competéncias
adequadas para desempenhar tal funcdo, que faz movimentar a organizacdo, contribuindo
para 0S seus resultados. Quando se fala em competéncias, referem-se trés tipos:

conceptuais, técnicas e de relagdes humanas.

Os gestores, tendo em conta a posicao que ocupam na estrutura e o0 género de actividades
que desenvolvem, podem ser classificados de diferentes formas. Focam-se aqueles que sao
em simultaneo chefes e subordinados — gestores intermédios ou chefias intermeédias. Estes
ocupam a parte intermédia da piramide e sdo o elo de ligacdo entre os gestores de topo ou

chefias superiores e 0s gestores de primeira linha ou elementos executantes.
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CAPITULO 3
O PROCESSO DE LIDERANCA

3.1 INTRODUCAO

Conforme Cunha e Rego (2005), existem varias visoes sobre o conceito de lideranca, o que
ndo significa que umas anulem as outras, pois complementam-se e abrem novos campos de

analise sobre a tematica.

A lideranca reveste uma especial importancia no seio das organizagdes. E através dela,
mais concretamente através da influéncia do lider, que é possivel estabelecer boas relaces
laborais e interferir no comportamento do grupo. Destaca-se, também, a importancia da
lideranca em situacBes inopinadas ou que podem provocar um desvio daquilo que é o
normal funcionamento da organizacdo. O processo de lideranca associa-se de igual modo

aos objectivos organizacionais, desde a sua formulagéo até a execucéo.

O processo de lideranca é considerado, atraves da analise das varias definicdes, um
processo de influéncia, sobre aqueles que trabalham para a prossecucdo dos mesmos
objectivos. Contudo, para se exercer tal influéncia é necessario ser detentor de um poder

legitimo que é concedido pela autoridade formal inerente a funcao de lider.

A evolugéo do estudo sobre lideranca € constante. Os lideres carismaticos sdo vistos como
pessoas detentoras de capacidades extraordinarias de lideranca. A lideranca transacional
remete para uma Optica de interesse mutuo, baseada na recompensa e nos interesses
proprios. Ja a lideranca transformacional faz com que os lideres influenciem os seus
subordinados através da sua maneira de ser e dos valores organizacionais, trabalhando em

prol dos objectivos organizacionais.

3.2 CONCEITO DE LIDERANCA

O conceito de lideranca abarca uma diversa pandplia de definicdes. Neste sentido, pode-se
afirmar que “existem quase tantas definicdes diferentes de lideranca como autores que a

tentam definir” (Jesuino, 2005, p.8).

Segundo Ferreira et al. (2001), a funcdo de lideranca implica a existéncia de um membro

capaz de influenciar os outros que, por conseguinte, implica um destinatéario colectivo. A
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lideranca pode ser distinguida entre lideranga formal e lideranca informal ou emergente. A
primeira € exercida por alguém exterior ou ndo do grupo, € nomeado formal e legalmente e
ocupa uma posicao da estrutura hierarquica da instituicdo. O segundo tipo de lideranca é
exercido por aqueles que ndo s&o nomeados para tal, mas que dada a sua capacidade de

influéncia se destacam no grupo.

Para Jago in Ferreira et al., (2001, p.378) a lideranga ¢ “o equivalente de um exercicio de
uma influéncia ndo coerciva que pretende coordenar os membros de um grupo organizado

no alcance dos seus objectivos de grupo”.

De forma mais simples, a lideranga pode ser definida como “um processo de influéncia do
comportamento humano” (Vieira, 2002, p.10). Todavia, segundo o autor esta definicdo, em
termos organizacionais, nao explica o que é a lideranca, pois esta deve de ser exercida em
virtude do cumprimento dos objectivos definidos. Assim, e numa perspectiva mais
militarista, a lideranga ¢ “o processo de influenciar, para além do que seria possivel através
do uso exclusivo da autoridade investida, o comportamento humano com vista ao
cumprimento das finalidades, metas e objectivos concebidos e prescritos pelo lider

organizacional designado.” (Vieira, 2002, p.11).

Em termos comportamentais, a lideranga ¢é entendida como “um comportamento
intragrupal de seguimento de uma pessoa que orienta a ac¢do do grupo de forma

tacitamente consentida e afectivamente desejada” (Pereira, 2004, p.361).

Chiavenato (2005, p.183) considera que a lideranga “¢ uma influéncia interpessoal
exercida em uma dada situacao e dirigida pelo processo de comunicacdo humana para a

consecuc¢ao de um ou mais objectivos especificos”.

Acrescenta-se ainda que, a “ lideranga € 0 processo de influenciar outros de modo a
conseguir que eles facam o que o lider quer que seja feito, ou ainda, a capacidade para

influenciar um grupo a actuar no sentido da prossecucdo dos objectivos do grupo”

(Teixeira, 2011, p.163).

De acordo com Barracho (2012), o conceito de lideranca € relativo e dindmico e pressupde
uma relacdo entre dois tipos de sujeitos, isto é, o sujeito influenciador e o sujeito
influenciado. Neste sentido, de acordo com Nye Jr. (2009), de entre as varias definicdes de
lideranca, todas conduzem a ideia de que € um processo que guia 0S outros, neste caso 0s
seguidores, acarretando com as responsabilidades do grupo e, por conseguinte, todos tem

de seguir na mesma direc¢do. Portanto, pode-se acrescentar que a lideranga é um processo
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que integra duas vontades, a do lider e a do grupo, a fim de vectoriar 0s recursos
necessarios na direccdo dos objectivos organizacionais. De salientar que existe uma
desigualdade de poder entre o lider e os seus seguidores. Esta resulta da posicdo que cada

um ocupa na cadeia hierarquica.

Em suma, e de acordo com o autor referido anteriormente, a lideranca integra trés
componentes essenciais: lideres, seguidores e situacBes. Assim, pode-se representar o
processo de liderangca como um processo triangular, como se pode ver na Figura 3.1:

Lider

Lideranga

Seguidores SituagBes

Figura 3.1: Representacao do processo de lideranca.

3.3 MODELOS DE LIDERANCA

De acordo com a revisdo da literatura verifica-se que os estudos desenvolvidos sobre esta

matéria apontam para a existéncia de varios modelos.
3.3.1 LIDERANCA CARISMATICA

O modelo de lideranca carismatica faz, por um lado, com que os seguidores, a semelhanca
do que se passa no modelo de lideranca transformacional, acreditem e respeitem 0 seu
lider, mas por outro, cria neles a ideia de que o lider € um ser superior, ou um heroi, ou até
um ser invencivel. Verifica-se que o carisma € uma componente essencial da lideranca
transformacional, mas, segundo Barracho (2010) e Rego e Cunha (2007), ndo é Unica e
suficiente para conferir caracteristicas de lideranca transformacional num lider. Neste
sentido, entende-se que os lideres transformacionais deverdo ter um perfil carismatico, o
que ndo significa que um lider carismatico possa ser considerado como lider

transformacional.

Ambos os autores fazem referéncia a Max Weber e o seu entendimento sobre o carisma.
Weber entendia que este ndo seria um modo de influéncia baseado na autoridade formal e

legitima mas sim, nas qualidades excepcionais que o lider detinha. Este tipo de lideres faz
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com que a confianga que os subordinados depositam neles, crie uma aversdo a mudanca e

uma dependéncia inquestionavel das suas ideias.

Klein e House (1995), defendem que a lideranca carismatica resulta da unido entre trés
elementos fundamentais, entre eles, as qualidades do lider, as qualidades dos seus
seguidores e 0 ambiente favoravel a este tipo de lideranca. Estes autores assemelham este
tipo de lideranca ao fogo, em que é necessaria a presenca de trés elementos para que se dé
a combustdo. Neste sentido, as qualidades carismaticas do lider sdo comparadas a fonte de
ignicdo, os liderados sdo equiparados ao combustivel/matéria inflamavel e o ambiente
propicio a lideranca carismatica é comparado com o oxigénio. Assim, s6 havera lugar para

a lideranca carismatica na presenca em simultaneo destes trés elementos.

3.3.2 LIDERANCA TRANSFORMACIONAL E TRANSACCIONAL

O mundo em que vivemos € um produtor de constantes e novos desafios. Perante isto, 0
papel do lider tem sofrido algumas mudangas com o fim de se adaptar ou ter a capacidade
de dar resposta a esses novos desafios. Neste contexto, sobressai a capacidade de
improviso e criacdo de solucdes que o lider tem de possuir quando é confrontado com uma
situacdo, em que é necessaria uma rapida intervencao/decisdo. O lider é visto como o
principal responsavel pela eficacia. Pretende-se assim, analisar aquilo a que se pode

chamar de lideranca contemporanea.

Segundo Barracho (2010), derivado dos diferentes estudos sobre lideranca que foram
desenvolvidos nas ultimas décadas surgiu mais um tipo de lideranca — Lideranca
Transformacional. Este novo tipo de lideranca, distingue-se pela capacidade do lider em
fazer ver aos seus liderados para além dos seus interesses, conduzindo-0s para uma dptica
de bem comum, indo ao encontro dos objectivos organizacionais. Como contraste a este
tipo de lideranca, tem-se a lideranca transacional, a qual desenvolve no lider um
pensamento mais direcionado para a reactividade. Este tipo de lideranga, segundo Burns in

Barracho (2010), motiva os liderados apelando ao seu interesse proprio.

Os lideres transacionais optam por manter aquilo que ja estd em funcionamento,
respondem as situacdes a medida que estas vao surgindo e concretizam alteracdes apenas
quando necessario, procurando trabalhar segundo um modelo baseado na negociacdo ou

recompensa. Segundo Nye Jr. (2009), as regras de trabalho definidas pelos lideres
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transacionais sdo desenvolvidas neste sentido de associar o trabalho a recompensas,

concretizando os incentivos para influenciarem o comportamento dos seguidores.

Uma vez que a lideranca transformacional se revela como um factor de mudanca social
capaz de produzir alteracfes nas atitudes e assuncdes dos liderados e porque produz efeitos
e desempenhos superiores aqueles que sdo obtidos através de uma lideranca transacional,
dar-se-a um maior enfoque sobre esta. Todavia, é importante referir que, segundo Rouco et
al. (2011), a lideranga transacional se associa ao gestor, enquanto a lideranga
transformacional se associa ao lider. Avolio e Bass in Rouco et al. (2011), defendem que
estes tipos de liderangca implicam abordagens distintas, mas complementares sempre no

sentido do sucesso do lider, que por conseguinte é 0 sucesso do grupo.

Rego e Cunha (2007), baseando-se em Bass, admitem também que o lider pode,
dependendo das situacdes e em diferentes momentos, utilizar ambos os tipos de lideranca e
defendem ainda que, em determinadas situagdes, 0 uso simultaneo dos dois tipos tendo em

conta a complementaridade.

A lideranca transformacional pauta-se por valores como a honestidade, responsabilidade,
liberdade, confianga, lealdade, respeito e justica. O lider transformacional deve fomentar
nos seus liderados o empenho e fazer com que estes ultrapassem 0s proprios interesses em
prol dos objectivos da organizacdo, de modo a obter bons desempenhos, superando, por
vezes, as expectativas. De acordo com Bass in Barracho (2010), o lider obtém estes efeitos
sobre os seus liderados se realcar a importancia dos objectivos ou resultados; se alargar o
horizonte dos interesses individuais dos liderados em prol da organizacdo; e se estes

conseguirem atingir o topo das suas necessidades — auto-realizacéo.

Este tipo de lideranca serd, segundo Rouco et al. (2011), mais apropriado para momentos
de mudancas a nivel organizacional, direcionando-a para um eventual crescimento e parece
ser eficaz em ambientes onde existem periodos de stress, alguma desorganizacdo e em
ambientes caracterizados como turbulentos, uma vez que o pensamento do lider é
essencialmente proactivo. Neste sentido, defendem que este tipo de lideranca pode ser

visto como um poder direccionado para mudangas institucionais.

Segundo Barracho (2010) e Rego e Cunha (2007), a lideranca transformacional integra
quatro componentes: a componente carismatica, a componente inspiracional, a estimulacao

intelectual e a consideracdo individualizada.
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Tendo em conta o pensamento dos autores anteriores, a primeira componente tem uma
natureza socio-afectiva que gera um conjunto de emoc¢des nos seguidores. O lider incute o
sentido de missdo, de modo a que os mesmos facam o que é mais correcto. E através desta
componente que o lider incute nos seus seguidores lealdade e devo¢do. Com a componente
inspiracional o lider tenta partilhar a sua visdo como um modelo a seguir, estimulando-os
para o desenvolvimento das tarefas e preocupa-se com o0 grupo e com o desenvolvimento
de cada elemento que o compde. A componente de estimulacdo intelectual como o proprio
nome indica, leva o lider a estimular os seguidores a desenvolverem as suas capacidades, a
tomarem consciéncia dos problemas e a reconhecer as suas crengas e valores. Deste modo,
0s seguidores tornam-se mais competentes e por sua vez obtém maior sucesso. O lider
pretende ainda apelar a criatividade de cada um, aumentando deste modo as ideias, que por

conseguinte podem colmatar alguns problemas existentes.

Relativamente a consideracdo individualizada, Avolio e Bass in Barracho (2010),
defendem que o lider se preocupa com as necessidades e interesses de desenvolvimento
dos seus seguidores e procura criar as condigdes necessarias e adequadas consoante as
necessidades de cada um. Neste sentido, podera delegar mais responsabilidades e aumentar
a autonomia daqueles que tém mais conhecimento e experiéncia e encorajar aqueles que

iniciam novas tarefas.

Importa referir que, quando se diz que estes dois tipos de lideranca sdo complementares,
quer-se com isto dizer que, o lider eficaz é aquele que consegue de alguma forma
recompensar os seus colaboradores e consegue, por sua vez, exercer um exercicio de
influéncia baseado nos interesses institucionais, levando os seguidores a ultrapassar 0s
interesses individuais. Neste sentido, os liderados encaram da melhor forma as funcdes do
lider, quando este lhes transmite o valor de cada um e quando reconhece o seu
desempenho; sempre que os lideres criam ambientes institucionais que estimulem o
empenho individual e colectivo e por fim, quando a organizacdo disponibiliza ac¢des de
formacdo e desenvolvimento pessoal. Embora a organizacao Policia de Seguranca Publica
(PSP) possua um departamento de formacao responsavel por proporcionar estas accdes de
formacdo, segundo Vaciago (2005), o lider deve revestir o papel de formador. Isto passa
por saber quais as competéncias necessarias ao desenvolvimento de determinada funcéo,
conduzindo os elementos a realizacdo das mesmas e ainda aproveitar determinadas ac¢oes,
quer sejam correctas, quer sejam incorrectas, que decorrem da actividade diaria da

organizagdo e no momento oportuno, fazer um debriefing sobre esses pontos.
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Face ao exposto, para uma melhor compreensdo apresenta-se no Quadro 3.1 as diferencas

entre os processos de lideranca transaccional e transformacional.

Quadro 3.1: Diferencas entre os processos de lideranca transacional e transformacional

Lideranga Transaccional Lideranga Transformacional

Controlo e manipulagéo das pessoas Envolvimento das pessoas na

Estratégias de influéncia realizacdo das tarefas, estimulando a
auto-confianca e auto-valor
Obijectivo do lider em Obediéncia ao lider Mudanca de atitudes, crengas e
relagdo aos subordinados valores dos subordinados
Recurso a autoridade formal, Recurso as competéncias
Tacticas de influéncia recompensas e punicoes especializadas e as relagdes de

lealdade entre ambos

Os subordinados sdo vistos como Os subordinados sdo vistos como
detentores de conhecimentos e pessoas que visam a auto-realizacdo e
competéncias de que o lider o auto-desenvolvimento bem como, o
necessita ou entdo como meros desenvolvimento dos outros
instrumentos

Relacdo entre o lider e o Interesse mutuo Confianca e justica
subordinado

Concepcao projectada
sobre os subordinados

Obediéncia instrumental em virtude Seguem o exemplo do lider
de obter recompensas

Os subordinados obedecem mas, Os subordinados empenham-se,
ndo se empenham, ndo interiorizam desenvolvem-se e aumentam a sua

Processo de influéncia

Efeitos possiveis os valores organizacionais e autonomia, a auto-eficacia, auto-
trabalham mediante 0 método da determinacdo, auto-realizacdo e auto-
troca valor

Fonte: Adaptado de Rego e Cunha (2007, p. 235).

3.4 ESTILOS DE LIDERANCA

Os estilos de lideranga demonstram o comportamento do lider em relacdo aos seus
subordinados. O estilo de lideranca pode ter como fundamento os seguintes factores: a
experiéncia dos elementos, a dimensdo do grupo e as competéncias de cada um. Pode de
igual modo, depender de um conjunto de caracteristicas relativas ao lider, como por
exemplo, a confianga nos subordinados. Conforme Almeida (1999, p.60), “um dos
imperativos de qualquer pessoa com fungdes de lideranca, é reconhecer as diferencas nas
pessoas que lidera e conseguir escolher a melhor forma de agir com cada uma, tendo em

consideragdo essas diferencas”.

Fachada (1998, p.283) refere que “a diferenca entre o estilo eficaz e ineficaz ndo depende
unicamente do comportamento do lider mas na adequacdo desses comportamentos ao

ambiente onde desempenha as suas fungdes”. Neste sentido, para definir qual o estilo de
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liderancga a adoptar, o lider tera de olhar para a trilogia elencada na Figura 3.1, isto e, tem

de considerar a situac@o, os subordinados e as suas proprias caracteristicas.

Os estilos de lideranca que vao ser abordados de seguida, resultaram de um estudo
desenvolvido por White e Lippitt in Chiavenato (1994). Perante isto, irdo descrever-se, de

forma sucinta, os trés estilos de lideranca: autoritario, democrético e liberal.

3.4.1 ESTILO AUTORITARIO

O lider autoritario define o trilho sem que haja qualquer intervencdo por parte dos
subordinados. Transmite-lhes tudo o que tém de realizar, apresentando-se como
dominador, pois estabelece em que moldes serdo desenvolvidas as tarefas, bem como as

técnicas a utilizar em cada uma.

Com este estilo, o lider gera nos seus elementos um clima de tensdo e frustracdo e o
trabalho sé se desenvolve na presenca do mesmo, uma vez que os colaboradores estéo
limitados em termos de autonomia e liberdade de acgdo. As consequéncias deste estilo de
lideranca passam pela falta de iniciativa e criatividade e a inexisténcia de qualquer relacéo

entre os elementos do grupo.

3.4.2 ESTILO DEMOCRATICO

A intervencdo do lider democratico €, sobretudo, para orientar e apoiar 0S seus
subordinados. Estes sdao chamados a intervir em algumas decisdes e possuem autonomia e
liberdade de ac¢do. Desenvolve-se um bom relacionamento, criando ritmo de trabalho, pois

os elementos realizam as tarefas mesmo na auséncia do lider.

Embora os subordinados sejam chamados a participar em algumas decis@es, ajudando a
tracar as directrizes para o grupo, predomina a voz do lider. Assim, este estilo de lideranca
tende a promover relacdes de amizade entre os elementos que compdem o grupo que, por
conseguinte, contribuem para os bons resultados relativos as tarefas desenvolvidas por

eles.
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3.4.3 ESTILO LIBERAL

O estilo laissez faire, como também é conhecido, é praticado pelo tipo de lider que ndo
interfere com o trabalho dos seus subordinados, dando-lhes uma ampla margem de decisao.
A sua intervencdo € minima, modelando as suas ac¢des pelas sugestdes e pelas respostas
que fornece quando solicitado ficando, a discricionariedade dos liderados, a tomada de

decisdo sem consultar o lider.

Sendo o lider um elemento ausente, denota-se desorganizacdo, descoordenacdo e, por
vezes, a falta de respeito entre os elementos do grupo. Uma vez que o elemento que ocupa
a posicdo de lideranca do grupo ndo desenvolve a sua funcdo e nem sequer impde as
regras, este comeca a ser desrespeitado. Dada a fraca intervencdo do lider, deixa de haver
delimitacdo dos niveis hierarquicos e os liderados comegam a julgar que podem agir de

livre e espontanea vontade e comegcam também a ponderar abandonar o grupo.

Segundo Adair (2006), ndo existe nenhum estilo mais adequado ou correcto para todas as
situaces. Nao ha estilos de lideranca puros, isto €, ndo existem lideres que tenham um
unico estilo. O que pode suceder é apresentarem um maior ou menor ndmero de
caracteristicas de um certo estilo de lideranca. Segundo Goleman et al. (2002) os melhores
lideres, os mais eficientes, agem de acordo com um ou mais estilos diferentes de lideranca,

e mudam de um para o outro conforme as circunstancias.

3.5 LIDERANCA, PODER E AUTORIDADE

E frequente encontrar associado ao conceito de lideranca os conceitos de poder e
autoridade. Além destes conceitos, € compreensivel, analisando as varias defini¢cbes de
lideranca, que a influéncia esta intrinsecamente ligada a lideranca. Assim, é possivel
perceber que a lideranca é na sua esséncia um processo de influéncia que incide sobre a
realizacdo dos objectivos e, neste sentido, pode ser entendida como uma forma de

exercicio do poder.

Segundo Jesuino (2005), a lideranca tem uma relacdo mais préxima da autoridade do que
com o poder. Todavia, ndo afasta o tipo de ligacdo existente entre lideranca e poder, sendo
este um conceito mais genérico e que demonstra a capacidade de um lider alcancar os

objectivos.

26



O Perfil de Competéncias do Comandante de Esquadra: Gestor ou Lider?

O poder pressupde a realizacdo da vontade propria e a imposicdo desta vontade e dos
objectivos organizacionais sobre o grupo. Este poder é legitimo porque decorre da posi¢éo
que o lider ocupa na pirdmide hierarquica e, por regra, € aceite. Segundo Pinto et al.
(2006), os subordinados aceitam-no, uma vez que reconhecem a legitimidade do lider em
exercé-lo, desde que ndo ultrapasse o que é legalmente admissivel. Destaca-se o poder
legitimo, porque existem outras formas de poder. Além disso, segundo Rolo (2008),
existem formas de exercicio de poder que sdo praticadas de forma incorrecta. Neste
sentido, fala-se em abuso de poder, auséncia de uso do poder e o uso inGtil do poder.

Segundo Nye Jr. (2009), hd quem defina o poder tendo em conta a detencdo dos recursos
que podem de qualquer forma persuadir os resultados. N&o obstante a importancia dos
recursos, nao se pode confundir o poder das relagdes com a posse dos mesmos, pois nem
sempre quem possui 0s meios adequados obtém os resultados espectaveis. Também
Jesuino (2005) refere que os recursos, independentemente da sua natureza, associam-se ao
poder e é com base na capacidade de utilizacdo e acesso aos mesmos, que se verifica a

concretizacdo dos objectivos.

Face ao exposto, entende-se que o exercicio da lideranca consubstancia um exercicio de
influéncia e, para tal, € necessario ter poder para o fazer. Assim, para que a relacdo de
poder tenha efeito e seja reconhecida pelos seguidores, é necessario que aquele que o

exerce seja dotado da autoridade legitima para o efeito.

A autoridade pode ser entendida como a forma legitima para exercer o poder, isto é, o
poder legitimo que é conferido legalmente ao lider e que € aceite por aqueles sobre 0s
quais se exerce tal poder. A autoridade “¢ o direito de decidir, de dirigir 0os outros na
execucdo das tarefas ou desempenho de certos deveres, tendo em vista a prossecucao dos
objectivos da organizagdo” (Teixeira, 2011, p.127). Todavia, este direito que ¢
formalmente ou legalmente reconhecido a determinada pessoa, nem sempre culmina

naquilo que € delineado.

Segundo Rolo (2008), estamos perante o conceito de influéncia quando uma pessoa
consegue fazer com que outras pessoas modifiquem certos comportamentos ou acgoes,
seguindo as suas como exemplo, sempre numa Optica daquilo que sdo 0s objectivos
organizacionais e as formas de os alcancar. Neste caso, quando se fala em actos capazes de
influenciar as ac¢des de determinados individuos, fala-se nos actos a praticar por um lider.

Estes devem ter uma importancia superior aos de qualquer outro membro da organizacéo.
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Assim, de acordo com Rouco e Sarmento (2010, p.78), pode afirmar-se que “... a técnica

de imita¢dao ¢ a forma de ensino mais eficaz ...” sendo os lideres 0 modelo dos seus

subordinados.

Se um lider, perante um grupo de subordinados, pretende exercer determinado tipo de
poder, sem que para tal detenha a autoridade legitima necessaria, ndo surtird qualquer tipo
de influéncia sobre os mesmos, podendo estes agir em oposicdo a sua tentativa de

influéncia.

Segundo Reto e Lopes (1991), existem posicdes divergentes em relacdo aos conceitos de
poder e autoridade. Estas opinides divergem no sentido em que, uns autores defendem que
a autoridade é mais vasta do que o poder, e outros defendem que o poder é mais vasto que
a autoridade. Também héa aqueles que equiparam ambos 0s conceitos ou que os identificam
como realidades distintas. Contudo, entende-se que, a autoridade constitui um alicerce
essencial para as relagdes de poder. E com base na autoridade, que a posi¢do em que um
lider se encontra lhe proporciona, que 0 mesmo exerce 0s varios tipos de poderes inerentes

a essa posicéo.

3.6 AS COMPETENCIAS DO LIDER

Tendo em conta a indole deste trabalho, importa referir que o sector onde se presta um
servico de lideranca tem influéncia para o lider. Neste sentido, é importante comecar por
dizer que liderar no sector publico tem algumas particularidades em relacéo a lideranca no

sector privado.

O lider que presta servico numa entidade publica desenvolve o seu trabalho entre os corpos
politicos e os cidaddos. Assim, as suas ac¢des vao interferir com o quotidiano de cada
cidaddo e, como tal, podem ter repercussdes mais amplas em relacdo ao lider que presta
servico numa entidade privada. Por norma, o servigo publico ndo tem concorréncia. Por
vezes, € necessario recorrer ao auxilio de algumas organizaces homologas, que
desempenham funcdes especificas, mas que concorrem para a prossecucdo dos mesmos

fins.

Segundo Drucker (2008), a base de uma lideranca eficaz passa por reflectir sobre a missao
da organizacdo, cabendo ao lider definir alguns objectivos, a forma de os alcancar e

estabelecer as prioridades. O lider deve ser detentor de uma capacidade de decisdo e tem de
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encarar a lideranga como um sindnimo de responsabilidade e ndo de estatuto ou privilégio.
Além disto, o lider deve transparecer conviccdo naquilo que diz e naquilo que faz,

demonstrando assim perante 0s seus seguidores confianca.

Conforme apresentado em Cunha et al. (2004), as competéncias que tém maior relevancia
para a eficacia dos lideres dividem-se em trés grupos: competéncias técnicas, competéncias
interpessoais e competéncias cognitivas. Tendo em conta que a mudanca é um fendmeno
constante e, por conseguinte, sdo lancados novos desafios aos lideres, estes devem ser
detentores de elevadas competéncias. Deste modo, apresenta-se 0 Quadro 3.2 onde €
possivel compreender os trés tipos de competéncias ja referidas:

Quadro 3.2: Tipo de competéncias relevantes para o lider

Tipo de
Competéncias

Caraterizacéo

Pertinéncia das competéncias

Técnicas

Interpessoais

Cognitivas

Caracterizam-se pelo
conhecimento de como
executar as tarefas inerentes
ao servico e pela capacidade
de utilizar e manusear
equipamentos para a
realizacdo das tarefas.

Caracterizam-se pela
capacidade de compreender o
comportamento individual e
do grupo, bem como
identificar atitudes e condutas
estranhas ao servigo, e ainda
pela capacidade de escutar e
comunicar.

Caracterizam-se pelas
capacidades intelectuais que
um lider deve possuir.

Permitem conhecer as técnicas e equipamentos que 0s
subordinados utilizam para a realizacdo das tarefas;
Auxiliam na organizagao e planeamento do trabalho e
dirigem aqueles que tém funcoes especificas;
Permitem orientar os subordinados, bem como avaliar
0 seu desempenho, identificando os seus pontos fortes
e fracos para futuramente melhorar.

Permitem estabelecer relacfes de empatia, quer com
0S superiores, quer com o0s seus subordinados e
pessoas alheias a organizacdo (cidaddo), de modo a
identificar as necessidades dos “clientes” para agir,
dentro do possivel, em consonancia com as mesmas;
S8o essenciais para escutar os subordinados, quer em
termos pessoais, quer em termos profissionais;
Relevam importancia para a resolugdo de conflitos e
para intervir com pessoas de diferentes culturas.

Permitem identificar e analisar os diferentes
problemas e as diferentes situagbes que védo surgindo,
que, por conseguinte, permitem antecipar respostas
aos mesmos ou apresentar solugdes;

Permitem compreender o funcionamento da
organizacdo e auxiliar na tomada de decisdo em
ambientes onde permanece alguma incerteza e
escassez de informacéo.

Fonte: Adaptado de Cunha et al. (2004, p. 280).

Através da analise da literatura e concordando com Rego e Cunha (2007), € possivel
identificar um conjunto de competéncias que concorrem para a eficacia do lider. Todavia,
ndo é possivel elencar um conjunto de competéncias universais e aplicaveis a todas as
situacbes. Verifica-se, com isto, que um lider que é eficaz numa situacdo pode ndo sé-lo

noutra, cabendo aqui a sua capacidade adaptativa nas diversas situacdes.
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Segundo Bilhim (2004, p.81) “a competéncia ndo constitui apenas um potencial, nem uma
lista de capacidades, mas também um processo que conduz a um desempenho. Um
individuo aumenta as suas probabilidades de se tornar competente, consoante as suas
capacidades sejam mais ou menos elevadas”. Neste sentido, apresenta-se (Quadro 3.3) um
conjunto de competéncias que caracterizam um lider, enquadrando-as com o contexto
profissional em estudo, uma vez que estas traduzem um conjunto de qualidades e
conhecimentos que permitem caminhar no sentido do sucesso do servico e que possibilitam
alcangar os objectivos organizacionais. Importa referir que, embora as competéncias de
lideranca se possam extrapolar a generalidade dos lideres, a sua relevancia poderéa associar-
se ao nivel de chefia assumida no seio da organizacgdo. Por outro lado, a mudanca faz com

que os lideres adquiram novas competéncias.

Quadro 3.3: Competéncias essenciais para o exercicio da lideranca

Competéncias de Lideranca

Desenvolve estratégias
Interessa-se pelo futuro (longo-prazo)
Cultiva a partilha de valores
Pauta-se pelo desenvolvimento dos subordinados
Institui os limites minimos
Baseia-se no poder pessoal (exemplo)

Aproxima-se da postura de um coaching

Utiliza a empatia na relagdo com os outros, sabe
escutar

Focaliza-se nas relagdes humanas

Sente a necessidade de inovar, adoptar novas
abordagens e sdo originais

Sabe 0 que é necessario fazer

Opera na mudanca

Aumenta a discricionariedade e a liberdade de
acgdo dos subordinados

Motiva e inspira os subordinados
Fonte: Adaptado de Cunha et al. (2004, p. 270); Rego e Cunha (2007, p. 176) e Rouco (2012, p. 41)

O lider deve pautar, durante as suas acgdes, pelo respeito, ética e integridade. Este deve
possuir as competéncias necessarias e adequadas as suas funcGes e ao cargo que

desempenha na piramide hierdrquica. As competéncias traduzem um conjunto de
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qualidades pessoais e conhecimentos que permitem obter sucesso no seu servico e alcancar
0s objectivos tragados pela organizagdo. Os lideres devem ser o exemplo para 0s seus
subordinados, transmitindo-lhes a missdo e os valores pelos quais a organizagéo se rege.
Estes tém de ter a capacidade de acompanhar a mudanga, conseguindo em simultaneo gerir
as suas vontades e olhar para os erros dos outros como oportunidades de aprendizagem.
Devem também, por meio das organizacGes, apostar no desenvolvimento de competéncias,
isto €, na qualificacdo, pois s6 assim existiram lideres de sucesso, que por conseguinte

edificam organizagdes de sucesso

3.7 SINTESE

O conceito de lideranca tem um desenvolvimento desmesurado, apresentando, deste modo,
inimeras defini¢cbes. Cada autor faz o seu juizo sobre este conceito e tenta defini-lo de
acordo com este. A lideranca pode ser considerada como uma arte, pois 0 Seu ensino

processa-se através do exemplo.

Existem lideres de varios tipos. Os lideres carismaticos caracterizam-se, sobretudo, pelas
qualidades excepcionais que, no entender dos liderados, aqueles possuem. A lideranca
transaccional é um modelo que pressupde um processo de influéncia caracterizado pelo
principio das trocas. A lideranca transformacional tem por base o modelo anterior e tenta
equilibrar a recompensa dos subordinados com o processo de influéncia erguido pelo lider,

fazendo com que estes reconhecam a importancia dos resultados.

Cada lider possui o seu estilo de lideranca (autoritario, democratico e liberal), definindo-o
de acordo com o contexto em que esta inserido, com as caracteristicas dos seus
subordinados e com a sua prépria personalidade. A ponderacdo destes trés requisitos para a

escolha do estilo de lideranca faré a diferenca entre a eficacia ou ineficacia da lideranca.

A lideranca, enquanto processo de influéncia, envolve a utilizacdo do poder proveniente da
autoridade relativa a funcdo desempenhada pelo lider. Assim, o poder passa a ser

entendido como uma forma de exercicio da lideranca e a autoridade a fonte desse poder.

A direccdo dos elementos da organizacdo depende das competéncias que o lider possui.
Estas agrupam-se em trés espécies: técnicas, interpessoais e cognitivas. Este conjunto de
competéncias concorre para a eficacia do lider. Contudo, ndo se pode desenhar um padrdo

de competéncias passivel de ser aplicado em todas as situagoes.
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~ CAPITULO4 )
A ORGANIZACAO POLICIA DE SEGURANCA PUBLICA
COMO OBJECTO DE ESTUDO PRATICO

4.1 INTRODUCAO

O Estado de Direito Democratico ¢ composto por um conjunto de Orgdos Ministeriais.
Entre eles, o Ministério da Administracdo Interna é que tem a tutela da Policia de

Seguranga Publica (PSP).

A PSP, enquanto forca de seguranca, actua sempre que a legalidade democratica, a
seguranca interna e os direitos dos cidadaos estejam a ser lesados por condutas humanas
ilicitas, sendo a sua actividade regulada pela Constituicdo da Republica e pela Lei. Age de
acordo com aquilo que séo os pilares da actividade policial, sendo defensora da dignidade
da pessoa humana e actua como rosto da vontade do povo. Compete a PSP, de forma
ampla, garantir a seguranca interna e assegurar o normal funcionamento das instituicdes

democraticas e o pleno exercicio dos direitos, liberdades e garantias dos cidadaos.

A PSP, enquanto servico publico, possui uma estrutura organica especifica, sendo que em
termos internos assenta numa estrutura hierarquizada. Possui uma estrutura nuclear
composta pela Direccdo Nacional, Unidades Policiais e Estabelecimentos de Ensino. Os
elementos policiais estdo organizados hierarquicamente, de acordo com 0 Seu posto,
inseridos em trés classes: Oficiais, Chefes e Agentes, e estdo sujeitos a hierarquia de

comando.

Assim, o ambito desta investigacdo incide na organizacdo PSP para elaboracdo do estudo
pratico por forma a dar aplicabilidade a revisdo da literatura abordada nos capitulos
anteriores, em concreto a figura do Comandante de Esquadra, nomeadamente ao conjunto
de competéncias que este deve ter. Seguidamente vai ser abordada a organizacdo objecto

de estudo.

4.2 A POLICIA DE SEGURANCA PUBLICA

A Policia é um Orgdo da Administracdo Publica, enquadrado pela Constituicdo da
Republica Portuguesa, tendo como fungdes a defesa da legalidade democrética e a garantia

da seguranca interna e dos direitos dos cidad&os.
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Sendo a garantia da seguranga interna uma fungdo constitucionalmente prevista e com um
grande alcance, importa fazer referéncia que nos termos do artigo 1.°, n.° 1, da Lei de

Seguranca Interna®, entende-se por seguranca interna:

“a actividade desenvolvida pelo Estado para garantir a ordem, a seguranc¢a e a tranquilidade
publicas, proteger pessoas e bens, prevenir e reprimir a criminalidade e contribuir para
assegurar o normal funcionamento das instituices democraticas, o regular exercicio dos
direitos, liberdades e garantias fundamentais dos cidaddos e o respeito pela legalidade
democrdtica”.

Marcello Caetano (1990, p.1150) refere, que a Policia compreende o “modo de actuar da
autoridade administrativa que consiste em intervir no exercicio das actividades individuais
susceptiveis de fazer perigar interesses gerais, tendo por objecto evitar que se produzam,

ampliem ou generalizem os danos sociais que as leis procuram prevenir”.

Para Antunes Dias (2001, p.33) a Policia deve ser entendida enquanto “instituto de
controlo social, como regulador de conflitualidade ou como instrumento na administracéo
da polis (...) conferindo-lhe maior ou menor qualidade civilizacional”. Com isto, o autor
pretende transmitir que a actividade desenvolvida pela Policia deve enverdar as vertentes

da seguranca societal e da seguranca individual.

Valente (2009, p.39) apresenta uma definicdo mais recente sobre o conceito de Policia,
afirmando que “a Policia € ou deve ser, hoje, um garante da liberdade do cidadao face as

ofensas ilicitas concretizadas e produzidas quer por outrem, quer pelo proprio Estado”.

A PSP reveste o caracter de forca de seguranca de acordo com a Lei de Seguranca Interna®.
Raposo (2006, p.49), designa como for¢as de seguranca as “corporagdes que tém por
missao assegurar a manutencdo da ordem e seguranca publicas e o exercicio dos direitos
fundamentais dos cidaddos, dispostos para o efeito de uma estrutura fortemente

hierarquizada, especialmente habilitada para o uso colectivo de meios coercivos”.

Actualmente a PSP é conceptualizada, através da sua Lei Organica®, como uma forca de
seguranca civil, uniformizada e armada com a natureza de servico publico, dotada de
autonomia administrativa e dependente da tutela da Administracio Interna. E considerada
um orgdo de policia criminal de competéncia genérica, pela Lei de Organizacdo da
Investigacdo Criminal®, desenvolvendo deste modo, actividades de policia administrativa

geral e especial, e ainda, de policia judiciaria. Segundo Raposo (2006, p.29):

Z Lei n.° 53/2008 de 29 de Agosto.

® Artigo 25.°n.1 e n.° 2 al. b) da Lei n.° 53/2008 de 29 de Agosto.
* Artigo 1.°, n.°1 e artigo 2.°, da Lei n.° 53/2007 de 31 de Agosto.

® Artigo 3.2, n.° 1, al. c) da Lei n.° 49/2008 de 27 de Agosto.
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“a policia judiciaria é a modalidade de policia que tem por objecto a prevengdo dos crimes e
a investigacdo daqueles que, ndo obstante, foram cometidos, com vista & repressdo da
criminalidade [sendo estas fungdes reguladas pelo Direito Processual Penal]; e a policia
administrativa, em sentido restrito, a modalidade de policia que tem por objecto garantir a
seguranca das pessoas e bens, a ordem publica e os direitos dos cidaddos (policia
administrativa geral ou de seguranca publica), ou assegurar a protec¢do de outros interesses
publicos especificos, definidos por lei (policias administrativas especiais) [sendo estas funcdes
reguladas por normas de Direito Administrativo] .

A sua actuacdo deve pautar-se pelos principios que regem a actuacdo policial, previstos
pelo Cédigo Deontoldgico do Servico Policial®, que visa promover a qualidade do servico
policial e reforcar o prestigio e a dignidade das forcas de seguranca, pela Constituicdo da
Republica Portuguesa, pelo Codigo de Procedimento Administrativo e pela Carta Etica da
Administracdo Publica. Neste sentido, seleccionando os principais principios, importa
fazer uma breve referéncia aos principios da legalidade, da proporcionalidade, da
igualdade, da imparcialidade, da boa-fé e da justica.

No que concerne ao principio da legalidade’, a actuacdo policial pauta-se pelo estrito
cumprimento da lei, garantindo a ordem, seguranca e tranquilidade publicas através da

efectivacédo dos diplomas que regulam a vida em sociedade.

O principio da proporcionalidade® medeia o resultado entre os sacrificios que advém dos
actos de execucdo das medidas de policia e 0 beneficio. Os meios legais restritivos e 0s
fins obtidos devem situar-se numa “justa medida”, impedindo a desproporgao e 0 excesso.
De acordo com Valente (2009), existem trés corolarios deste principio: o principio da
adequacdo, segundo o qual as ac¢des tomadas devem ser 0s meios adequados para atingir
os fins; o principio da necessidade, que evidéncia que as medidas tomadas devem ser as
adequadas e exigiveis, tendo em conta a situacdo; e o principio da proporcionalidade em
sentido estrito, que exige que haja um equilibrio entre os beneficios e os sacrificios, no
sentido de que, aqueles tém de ser superiores a estes, logo, 0s meios a utilizar devem ser

proporcionais aos fins.

Quanto ao principio da igualdade®, o mesmo evidéncia que ninguém pode ser tratado de
modo diferente em virtude das suas caracteristicas sdcio-demograficas. Este principio

comporta duas interpretacdes distintas: a discriminacdo negativa e a discriminagdo

® Resolucéo de Conselho de Ministros n.° 37/2002 de 7 de Fevereiro.

" Artigos 266.° n.° 2 e 272.° n.° 1 da Constituicdo da Republica Portuguesa e Artigo 3.° do Cédigo de
Procedimento Administrativo.

& Artigo 262° n.° 2 da Constituicio da Republica Portuguesa e artigo 5° n.° 2 do Cédigo de Procedimento
Administrativo.

° Artigos 13.° e 266.° n.° 2 da Constituicio da Republica Portuguesa e artigo 5° n.° 1 do Cédigo de
Procedimento Administrativo.

34



O Perfil de Competéncias do Comandante de Esquadra: Gestor ou Lider?

positiva. A primeira prende-se ao facto de ndo se poder tratar de forma desigual para
prejudicar, enquanto a segunda visa salvaguardar as situagdes em que ha um tratamento

desigual para beneficiar.

O principio da imparcialidade™ compreende dois aspectos distintos. Por um lado, o dever
de actuar de forma isenta e equidistante relativamente a interesses presentes nas situacoes
que devam decidir, aplicando-se a ideia de igualdade. Por outro lado, a proibicdo de
intervir em procedimentos onde existam interesses pessoais, interesses familiares, e

pessoas proximas.

No que respeita ao principio da boa-fé'*, pretende-se evidenciar que a actividade policial
deve ser coerente, garantindo a constancia das suas acc¢Oes, de modo a ndo assolar a

confianga gerada na sociedade por condutas anteriores.

O principio da justica é, de acordo com Valente (2009, p.176), ... um principio geral de
intervencdo da actividade policial ...”, podendo considerar-se como 0 principio dos
principios, isto é, o principio aglutinador de todos os outros. Assim, a intervencéo deve ser

comedida, ajustada a natureza e as circunstancias de cada situag&o.

Em termos organizacionais, a PSP tem uma organizacdo Unica para todo o territorio
nacional. No que respeita a sua estrutura organizacional, compreende a Direc¢do Nacional,

as Unidades de Policia e os Estabelecimentos de Ensino Policial®®.

A Direccdo Nacional compreende o Director Nacional e os Directores Nacionais-Adjuntos,
0 Conselho Superior de Policia, o Conselho de Deontologia e Disciplina, a Junta Superior
de Saude, a Inspeccdo Nacional e as Unidades Organicas de Operacdes e Seguranca, de

Recursos Humanos e de Logistica e Financas™.

Em termos de Unidades de Policia, existe a Unidade Especial de Policia, que compreende
cinco subunidades especiais de Policia'® e 0os Comandos Territoriais de Policia que, por sua

vez, se dividem em Comandos Regionais de Policia (Acores e Madeira), Comandos

19 Artigo 266.° n.° 2 da Constituicdo da Republica Portuguesa e Artigo 6.° do Cédigo de Procedimento
Administrativo.

1 Artigo 266.° n.° 2 da Constituicdo da Repblica Portuguesa e Artigo 6.° A do Cddigo de Procedimento
Administrativo.

2 Artigo 266.° n.° 2 da Constituicdo da Republica Portuguesa e Artigo 6.° do Cédigo de Procedimento
Administrativo.

3 Artigo 17.2 da Lei n.° 53/2007 de 31 de Agosto.

4 Artigo 18.° da Lei n.° 53/2007 de 31 de Agosto.

15 Corpo de Intervencdo, Grupo de Operacdes Especiais, Corpo de Seguranca Pessoal, Centro de Inactivagéo
de Explosivos e Seguranga em Subsolo e 0 Grupo Operacional Cinotécnico.
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Metropolitanos de Policia (Lisboa e Porto) e Comandos Distritais de Policia™® (restantes
Distritos). Os Comandos de Policia integram as DivisGes Policiais que, por sua vez,
agregam as Esquadras. As Divisdes Policiais encontram-se divididas entre a &rea
operacional e a &rea administrativa, ao invés da Esquadra que é o lugar por exceléncia onde

se desenvolve, essencialmente, servigo operacional.

A PSP compreende dois estabelecimentos de ensino, o Instituto Superior de Ciéncias
Policiais e Seguranca Interna (ISCPSI), estabelecimento de ensino superior policial, onde
sdo formados os Oficias de Policia e a Escola Prética de Policia’’, onde sdo formados os

Agentes e Chefes de Policia.

Importa fazer referéncia que a organizagdo PSP ndo € uma estrutura convencional. Neste
sentido, apresentam-se determinados pressupostos que, no seu todo, configuram uma
organizacdo e, de uma forma sumaria, serdo apontados alguns dos aspectos que qualificam

a PSP enquanto organizacdo ndo convencional.

Assim, de acordo com Bilhim (2004, p.22), as organizacdes

“sdo constituidas por grupos de duas ou mais pessoas, hd, entre elas, relagoes de cooperacado,
exigem a coordenacdo formal das suas ac¢Oes; caracterizam-se pela prossecucao de metas;
pressupdem a diferenciacdo de fungdes; possuem uma estrutura hierdrquica; caracterizam-se
pela existéncia de fronteiras”.

Gouveia (2009), aponta alguns aspectos que determinam a PSP enquanto organizacdo nao
convencional. Assim, comeca por se destacar a hierarquizacdo da estrutura e a hierarquia
vertical que se verifica entre os diferentes niveis. Outro factor prende-se com a rigidez e
disciplina que é exigida aos seus elementos, as quais vao além das regras gerais, isto &,
existem regulamentos de conduta e disciplina especificos para a PSP. A sua missdo e 0s
seus objectivos também contribuem para esta distin¢cdo, uma vez que estes ndo concorrem
para a sobrevivéncia da instituicdo, mas sim para prestar um servico publico para toda a
sociedade. O sistema de recompensas que é utilizado, que por conseguinte também
contribui para a motivacdo dos subordinados, cinge-se a um conjunto de recompensas
intrinsecas. Apesar de tudo isto, os elementos que tém maior relevo para esta diferenciaco
passam pela “faculdade de exercer a autoridade do Estado ¢ utilizar a for¢a, em nome do
Estado, de forma legitima ou legitimada por este, o facto de ser uma organizacdo armada e
uniformizada que a identifica de modo claro como a representante da autoridade do
Estado” (Gouveia, 2009, p.896).

16 Artigo 19.° da Lei n.° 53/2007 de 31 de Agosto.
7 Artigo 20.° da Lei n.° 53/2007 de 31 de Agosto.
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Tendo em conta as diversas atribuicdes da PSP, pode designar-se esta forca de seguranca
como uma Policia Nacional e Integral, direcionada para a pro-actividade, garantindo assim
a eficacia na seguranca dos cidaddos. Para tal, este modelo de Policia é sustentado por
quatro vertentes distintas que constituem os quatro pilares essenciais. Assim, ter-se-4 uma
Policia com capacidade para desempenhar com sucesso todas as atribuicGes legalmente

atribuidas. Este modelo pode ser representado através da Figura 4.1.

Policia Integral

Criminal
Prevencéo

(%]
(5]
0
O
]
=
S
o
y—
=

Investigacdo

Figura 4.1 — Representacéo do modelo de Policia Integral

Este modelo permite que a PSP desenvolva estratégias no ambito da proximidade e
visibilidade, bem como reforcar a sua componente repressiva e reactiva. Acrescenta-se
ainda que a articulacdo e a coordenacdo entre as diferentes valéncias/componentes

integram 0s objectivos estratégicos e operacionais elencados na Directiva Estratégica n.°
16/2006

4.2.1 ESTRUTURA HIERARQUICA E FUNCOES

A PSP, enquanto forca de seguranca fortemente hierarquizada, encontra-se organizada em
termos hierarquicos em todos os niveis da sua estrutura. Contudo, importa ressalvar que 0s
elementos com funcBes policiais estdo sujeitos a hierarquia de comando, enquanto 0s
elementos sem funcdes policiais obedecem as regras gerais de hierarquia da fungédo
plblica®®. Nos termos do artigo 36.%. n.° 2, do Decreto-Lei n.° 299/2009 de 14 de Outubro,
a hierarquia de comando estabelece ..., relagdes de autoridade e subordinagdo entre o
pessoal policial e é determinada pelas carreiras, categorias, antiguidades e precedéncias

previstas na lei, sem prejuizo das relacbes que decorrem do exercicio de cargos e funcdes

policiais”.

18 Artigo 1.°n.° 3 da Lei n.° 53/2007 de 31 de Agosto.
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Os elementos policiais dividem-se por trés carreiras diferentes, também designado de
classes: a carreira de Oficial, a carreira de Chefe e a carreira de Agente. A primeira carreira
engloba os postos de Superintendente-Chefe, Superintendente, Intendente, Subintendente,
Comissario e Subcomissario. A carreira de Chefes compreende os postos de Chefe
Principal e de Chefe e a carreira de Agentes abarca os postos de Agente Principal e de
Agente'®. Quanto & natureza as suas funcdes dividem-se em operacionais e de apoio

geral®

. As primeiras implicam essencialmente a utilizacdo de conhecimentos e a aplicagédo
de técnicas policiais. As segundas envolvem a conjugacao do conhecimento e das técnicas

com outras areas de conhecimento.

4.3 O COMANDANTE DE ESQUADRA

As organizagdes tendem a evoluir, tornando-se cada vez mais estruturas complexas. Deste
modo, houve a necessidade de criar novos postos no nivel hierarquico, aparecendo assim,
0s postos intermédios. Estes foram criados com o intuito de controlar de forma eficaz os

elementos que se encontram na linha de acgé&o.

As posicdes intermedias situam-se entre as chefias de topo, Comandantes de Comando e
Comandantes de Divisdo e entre as chefias directas do pessoal executante, mais
concretamente o Graduado de Servico, funcdo exercida pela classe de Chefes. Neste
sentido, entende-se que o Comandante de Esquadra, detentor do posto de Subcomissario,
ocupa um cargo de chefia intermédia, ja que se encontra entre as chefias superiores
(Comando da Diviséo) e as chefias directas (Graduado de Servigco). Neste sentido, é
importante referir a posicdo da Esquadra dentro da organica da PSP, isto é, as Unidades
Organicas sdo compostas por Comandos, onde existe uma por cada Distrito, e cada

Comando é composto por varias Esquadras.

O Comandante de Esquadra é uma figura com bastante importancia e responsabilidade, no
gue concerne a seguranca da area de jurisdicdo da respectiva Esquadra. O seu papel €
fundamental para atingir os objectivos organizacionais. A reforcar esta ideia, Nunes
(1999), considera que a funcdo de Comandante de Esquadra € um exercicio importante ao
nivel do servico policial, sendo este um pilar essencial para o regular funcionamento da

mesma, quer ao nivel da gestdo de recursos humanos e materiais, quer ao nivel da

19 Artigo 47.2a 58.° do DL 299/2009 de 14 de Outubro.
2 Artigo 40.° da Lei n.° 53/2007 de 31 de Agosto.
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lideranca do efectivo policial. Neste sentido, o processo de lideranca e gestdo de uma
organizacdo relevam para o seu desempenho, sendo necessario corrigir algumas falhas que
tém como consequéncias menores desempenhos, ndo s6 a nivel técnico, mas também ao

nivel da capacidade de lidar com os recursos humanos.

Comandar exige por parte do Comandante uma capacidade de relacionar diferentes
competéncias. Das suas accgdes, que tém como base as diferentes competéncias que tal
funcdo exige, ird resultar o processo de tomada de decisdo, que poderd interferir com a
influéncia que, enquanto lider, trespassa aos seus subordinados.

O lider policial diferencia-se do lider convencional devido a exigéncia que lhes €
requerida. O lider policial pode ter a vantagem de ter subordinados/seguidores treinados e
disciplinados, mas tem como desvantagem o risco e as decisdes imediatas que tem de
tomar quando é confrontado com determinadas situacdes, em que tém pouca margem de

ponderacao.

Tendo em conta a revisdo da literatura, verifica-se que gestdo e lideranca sdo processos
distintos, mas passiveis de serem integrados numa sO pessoa. Neste sentido, pelo que se
pode verificar in loco aquilo que sdo as fun¢ées de um Comandante de Esquadra, entende-
se que ele tem de estabelecer um equilibrio entre as competéncias do gestor e as

competéncias do lider que, no fundo, é o objectivo deste trabalho de investigacao.

O Comandante de Esquadra, por um lado, desenvolve a sua actividade em torno do
planeamento e da organizacdo do trabalho. Por outro lado, tem de ser detentor da
capacidade de implementar, a médio e longo prazo (futuro), condi¢bes para o
acompanhamento e adaptacdo a mudanca. E também funcfo do Comandante de Esquadra,
gerir os meios humanos e materiais. Neste sentido, sendo ele um gestor de Homens,
também deve ser conhecedor dos seus subordinados, alcancando alguma proximidade com
eles e procurar motiva-los e apoia-los, uma vez que sdo elementos que desenvolvem a sua
actividade no terreno e, tendo em conta todo o tipo de servico a que estdo sujeitos,
necessitam de sentir o apoio do seu chefe. Para tal, 0 Comandante de Esquadra tem de ser
uma pessoa credivel, humana, receptiva, prudente, compreenseiva e tecnicamente
profissional, possuindo um amplo sentido de justica, transmitindo uma imagem de dialogo
e confianca. Deve ainda ser uma pessoa com capacidade para lidar e resolver situacdes

delicadas.
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A gestéo dos meios e o relacionamento que o Comandante de Esquadra detenha para com
0s seus subordinados constituem um garante para o cumprimento da missédo da PSP. A
promocéo da eficicia e da eficiéncia concorrem de igual modo para garantir o sucesso da

missao desta organizagéo.

Para reforcar a ideia de que um Comandante de Esquadra desenvolve funcdes de gestor e
funcbes de lider, entende-se que o lider tem de exercer influéncia sobre os seus
subordinados e 0 gestor aplica 0s seus conhecimentos e as suas competéncias sobre 0s
diferentes recursos. Neste sentido, compreende-se que 0 Comandante de Esquadra tem de
desempenhar fungdes que correspondem a perfis distintos.

A gestdo de uma Esquadra € essencial para o seu funcionamento; no entanto se se observar
o servico policial no que respeita, por exemplo, a falta de compensac6es salariais, a falta de
apoio relativo, ao desenraizamento geografico, as insuficientes condicdes de trabalho ao
nivel das instalacdes e a prestacdo de servico em areas de elevada degradacdo social e
economica, verifica-se que existem grandes dificuldades motivacionais ao nivel do pessoal
policial. Deste modo, esta problematica s6 pode ser atenuada por meio de uma actuagéo
capaz de compensar algumas destas condicionantes, por parte das chefias intermédias, isto

é, por parte dos Comandantes de Esquadra.

4.4 SINTESE

A Policia € um 0rgdo que representa a autoridade do Estado perante a sociedade. A PSP,
enquanto organizacdo ndo convencional, € uma forca de seguranca uniformizada e armada
e tem como missdo fazer cumprir a lei e regular a vida em sociedade. A sua actividade é
regulada por uma panoplia de principios, bem como por outros preceitos legais previstos
em legislacdo prépria para o efeito. Sendo ela uma forca fortemente hierarquizada, possui
uma estrutura organica vertical que integra trés categorias diferentes (Oficiais, Chefes e

Agentes), as quais, por sua vez, agregam postos distintos.

Destaca-se da estrutura hierarquica a funcdo de Comandante de Esquadra, sobre o qual
incide este estudo. Esta funcdo reveste grande importancia, ndo subestimando todas as
outras, uma vez que o elemento que ocupa este cargo assume a responsabilidade, em

termos de seguranca, de determinada area geogréfica.
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CAPITULOS5
TRABALHO DE CAMPO E ANALISE DE RESULTADOS

5.1 INTRODUCAO

A gestdo das organizacdes e o processo de lideranca sdo factores distintos, mas que
concorrem para 0 sucesso da missao das organizagdes. Neste sentido, pretende-se com este
trabalho préatico apurar que tipos de competéncias possuem ou praticam os Comandantes
de Esquadra para perceber se 0s mesmos conseguem integrar duas funcdes distintas, gestor

e lider.

Os Comandantes de Esquadra necessitam diariamente de recorrer a técnicas de gestdo e a
técnicas de lideranca para desempenhar as suas funcGes. Neste contexto, o estudo incidira
sobre os Comandantes de Esquadra de uma Divisdo do Comando Metropolitano de Lisboa
(COMETLIS), com o intuito de perceber se 0s mesmos conseguem estabelecer o equilibrio

entre o perfil de gestor e o perfil de lider.

5.2 OBJECTIVOS DO ESTUDO

Com este estudo pretende-se identificar, na dptica do Comandante de Esquadra, qual a
tendéncia do seu perfil de competéncias, perceber como € que os comandados identificam
o perfil do seu Comandante e verificar se existem diferencas nas competéncias exercidas
pelos Comandantes de Esquadra oriundos do CFOP e por aqueles que séo provenientes do

extinto Curso de Promocdo a Subcomissario (CPS).

5.3 METODOLOGIA

A metodologia seguida para a parte pratica passa por um estudo de caso da PSP, em
concreto da 3.2 Divisdo Policial do COMETLIS. Utilizou-se o0 método qualitativo, através
da aplicacdo de entrevistas as chefias de topo do COMETLIS e da 3.2 Divisdo Policial do
COMETLIS e o método quantitativo com a construcdo de um inquérito por questionario
para aplicacdo aos Comandantes de Esquadra e a uma amostra estratificada dos Chefes e
Agentes das Esquadras da 3.2 Divisdo Policial do COMETLIS. Optou-se pela escolha desta

Divisdo Integrada, uma vez que é a Divisdo deste Comando que comtempla o maior
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naimero de Esquadras (13 Esquadras) e, por conseguinte 0 maior nimero de Comandantes
de Esquadra. Por outro lado, parte destas Esquadras s&o comandadas por Oficiais oriundos
do CPS, ponto este que releva para as hipoteses do nosso estudo.

5.3.1 ENTREVISTA

Ketele (cit. in Sousa & Baptista, 2011, p.79), define a entrevista como “um método de
recolha de informagdes que consiste em conversas orais, individuais ou de grupos, com
varias pessoas cuidadosamente seleccionadas, cujo grau de pertinéncia, validade e

fiabilidade € analisado na perspectiva dos objectivos da recolha de informacdes”.

Para que as questdes sejam consentaneas com 0s objectivos a medir, antes da elaboracao
do inquérito utilizaram-se entrevistas pessoais e estruturadas, com base num guido de dez
perguntas (Apéndice B), para compreender, na sua optica e enquanto chefias superiores,
quais as competéncias que um Comandante de Esquadra deve possuir e, de acordo com as
selecionadas, qual a sua posicao relativamente ao perfil. Estas entrevistas irdo auxiliar na
construcdo do questionario, na analise dos dados e no esclarecimento de determinados

pontos do trabalho.

Foi opcdo entrevistar as chefias superiormente hierarquicas do Comandante de Esquadra,
seja pelo posto, seja pela funcdo desempenhada, pelo que se entrevistou 0 Comandante do
COMETLIS, o Adjunto do Comando do COMETLIS e o Chefe da Area de Operaces e
Seguranca do COMETLIS, como responsaveis maximos da area Metropolitana de Lisboa.
Foram também feitas entrevistas as chefias imediatamente a seguir, em particular o
Comandante da 3.2 Divisdo Policial, o0 Adjunto do Comando da 3.2 Divisdo Policial e 0
Chefe da Area Operacional da 3.2 Divisdo Policial, as quais constam nos Apéndices C, D,

E, F, G e H, respectivamente.

Analisadas as respostas obtidas nas entrevistas, verifica-se uma certa convergéncia.
Relativamente a primeira questdo, consideram que o Comandante de Esquadra deve ter em
conta as actividades e o trabalho diario (presente), mas dirigi-lo para aquilo que
futuramente pretende alcancar (longo-prazo), uma vez que cabe as chefias superiores a

criacdo de estratégias de longo-prazo.

Quanto a segunda questdo, a maior parte defende que o Comandante de Esquadra deve

ouvir todos os elementos, basear-se numa cultura e partilha de valores quando se tratar de
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uma situacdo mais genérica e, além disso, em determinadas situagdes, as solu¢des surgem
de onde menos se espera. Contudo, em situagcdes mais sensiveis e mais especificas podera
recorrer a um grupo restrito. Ha quem defenda que numa fase inicial tem de se apoiar num
conjunto de elementos que lhe transmitam mais confianga e, posteriormente, alargar a

partilha de ideias.

Perante a terceira questdo, considerando 0s objectivos superiormente definidos, a maioria
entende que o Comandante de Esquadra tem de estabelecer limites minimos, apontando os
objectivos, estabelecendo assim, uma linha de orientacdo e ndo uma obrigatoriedade. Deve
motiva-los para que atinjam resultados para além do minimo, dando para isso alguma
discricionariedade e liberdade de ac¢do. Ha quem considere, explicitamente, que ndo
devem ser impostos limites maximos e também ha& quem defenda que os limites devem ser

modelados, sejam minimos, sejam maximos.

Na quarta questdo, defendem que o Comandante de Esquadra, para alem de supervisionar o
trabalho dos seus subordinados, tem de acompanhar o seu efectivo, percebendo as suas
dificuldades, envolvendo-se com eles para os ajudar a ultrapassa-las e a crescerem
profissionalmente. Esta aproximacao transmitird uma certa confianga ao seu efectivo que,
por conseguinte, se sentird mais seguro e confiante. Apesar de tudo, ele ¢ um Comandante,

mas tera de o ser junto do seu efectivo.

Quanto a quinta questdo, todos consideram que 0 Comandante de Esquadra tem que saber
escutar 0s intervenientes e, mediante isso e 0 Sseu juizo, decidir e actuar. Todavia, existem
situacbes que revestem alguma sensibilidade e complexidade que requerem uma deciséo
imediata e ai deve decidir de acordo com a sua ideia, respeitando os principios da
racionalidade e da justica. Acima de tudo, tem de haver ponderacédo e prudéncia, de modo a

que a decisdo nao seja meramente impulsiva.

No que respeita a sexta questdo, a globalidade considera que o Comandante de Esquadra é
um gestor, mas o factor humano ¢é que faz movimentar toda a Esquadra. Ndo pode descurar
este factor e as relacBes interpessoais, para evitar desvios e que este seja visto como um

obstaculo.

As questdes sete e oito sdo vistas como um complemento. Assim, no entender dos
entrevistados, a estabilidade é importante, pelo que deve respeitar e manter aquilo que esta
bem feito, focando-se nos problemas de curto-prazo. Por outro lado, deve vincar a sua

posicdo, arriscando e inovando para quebrar algumas rotinas e propor novas formas de
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actuacdo. Este dinamismo permite 0 seu progresso e evita que fique ultrapassado. Um dos
entrevistados refere que ele tem de combater, enquanto lider formal, eventuais liderancas
emergentes que surjam. Sendo a PSP uma organizacdo em constante evolucdo, o
Comandante de Esquadra ndo deve, sempre que possivel, adoptar um perfil

conservadorista.

Relativamente a nona questdo, referem que os Comandantes de Esquadra da 3.2 Divisao, de
um modo geral, dominam 0s processos, desempenham e executam bem, embora haja
Comandantes com mais experiéncia que outros, mas tanto uns como 0s outros tém as
competéncias essenciais. Por outro lado, ha quem defenda que existe um desequilibrio

entre a componente académica e o exercicio da fungéo.

Confrontados com o papel do Comandante de Esquadra e a actualidade, décima questdo,
consideram-no como um actor social e um elo de ligacdo entre a PSP e as diferentes
entidades da sua area de jurisdicdo. ldentificam-no, ainda, como responsavel pela
seguranca dessa area e destacam a importancia do seu papel interventivo nos diferentes
problemas que surgem. E uma fungdo que exige flexibilidade e disponibilidade e requer

um envolvimento interno e externo, isto &, com os subordinados e com os cidadaos.

Conclui-se, com isto que os Comandantes de Esquadra tém de articular competéncias de

gestdo com competéncias de lideranca, adaptando-se consoante a situacdo assim o exija.

5.3.2 INQUERITO

Aplicaram-se 0s questionarios aos Comandantes de Esquadra (Questionario A) e aos
respectivos subordinados (Questionario B) com o intuito de identificar qual é a tendéncia
de perfil que um Comandante de Esquadra tem e como € que os subordinados o

caracterizam. Estes questionarios encontram-se no Apéndice J e no Apéndice L.

O inquérito pode ser entendido como “uma interrogagdo particular acerca de uma situacao
englobando individuos, com o objectivo de generalizar” (Ghiglione & Matalon, 1997, p.7).

Para Bell (1997, p.26),

“o0 objetivo de um questiondrio é obter informacgdo que possa ser analisada, extrair modelos
de andlise e tecer comparagdes (...), obter respostas de um grande nimero de individuos as
mesmas perguntas, de modo que o investigador possa descrevé-las, comparé-las e relaciona-
las e demonstrar que certos grupos possuem determinadas caracteristicas.”

Os principais motivos que levaram a optar pelo uso de questdes fechadas relacionam-se

com o facto de estas permitirem
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“... que os inquiridos respondam a mesma pergunta de modo a que as respostas sejam
validamente comparaveis entre si; produzem respostas com menor variabilidade; propdem aos
inquiridos uma tarefa de reconhecimento, por oposi¢ao a um apelo a memoria e, por isso, sdo
de mais facil resposta; produzem respostas mais facilmente analisdveis, codificaveis e
informatizaveis” (Foddy, 1996, p.143).

5.3.2.1 Validag&o do inquérito

A primeira verséo dos inquéritos foi submetida a validacdo, quanto ao seu contetido, forma
e escrita, por um painel constituido por trés especialistas: Pofessor Doutor Jodo Fernando
de Sousa Mendes, a Professora Doutora Maria Teresa Payan Martins, ambos docentes do
ISCPSI e pelo Professor Doutor Jodo Pedro Lucena, docente da Universidade Lusiada.

Na Parte | do Questionario A, para a questdo 7, onde se questiona sobre as funcdes
adjacentes ao servico diario de uma Esquadra, foram corrigidas as duas opg¢des de resposta,
sendo substituidas pelos termos gestéo e lideranca. Na Parte 11, em ambos 0s questionarios
(A e B), na questdo 3 substituiu-se a palavra futurista, passando a designar-se postura de

futuro e na questédo 9 a palavra exprime foi substituida pelo termo exprimindo.

5.3.2.2 Pré-teste ao inquérito

Seguindo as sugestbes da comissdo de validacdo, efectuaram-se algumas alteracfes a
primeira versao do inquérito. Ainda nesta fase submeteram-se 0s inquéritos a um pré-teste,

onde se optou por aplica-los a um Comandante de Esquadra e a cinco subordinados.

Pretendeu-se com o pré-teste, garantir a clareza das questdes e apurar o tempo de
preenchimento do questionario. Verificou-se que todas as questdes foram perceptiveis e
interpretadas de modo adequado pelos inquiridos. O tempo de preenchimento variou entre

cinco e sete minutos.

5.3.2.3 Inquérito final

Os inqueritos finais sdo compostos por duas partes. A primeira parte do Questionario A é
constituida por 8 questdes e tém o intuito de caracterizar os inquiridos, em termos de sécio-
demogréaficos, mais concretamente a sua idade, género, posto, origem do posto,
habilitacdes literarias e a sua experiéncia enquanto Comandantes de Esquadra. As duas
Gltimas questbes desta parte visam apurar, na optica do inquirido, que tipo de funcdes

exige o servico diario de uma esquadra (fungdes de gestdo ou de lideranga) e se este se
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identifica como um gestor, como um lider ou se se reconhece como ambos. A primeira
parte do Questionario B é constituida por 5 questdes que visam apurar a idade, género,
posto, habilitacGes literérias e tempo de servico.

A segunda parte de ambos 0s questionarios € composta por 19 questdes fechadas de
escolha maltipla, usando-se para o efeito uma escala de tipo Likert, que permite escolher
uma das cinco alternativas apresentadas, as quais, por sua vez, indicam o grau de
concordancia ou discordancia com as afirmacoes que Ihes sdo apresentadas. O que difere é
0 tempo verbal, sendo que no Questionario A estd na primeira pessoa do singular e no
Questionario B esté na terceira pessoa do singular.

As questdes 1, 2, 5, 6, 10, 11, 13 e 14 relacionam-se com as competéncias de gestdo. As
questBes 3, 4, 7, 8, 9, 12, 15 e 16 estdo associadas as competéncias de lideranca. As
questdes 17, 18 e 19 séo relativas aos estilos de lideranca autoritario, democratico e liberal,

respectivamente.

5.4 CARACTERIZACAO DO UNIVERSO

O Universo ¢ a designagcdo que se da “ao conjunto total dos casos sobre os quais se

pretende retirar conclusdes” (Hill et al., 2002, p.41).

Neste estudo, o Universo compreende todos os Oficiais (Comandantes de Esquadra),
Chefes e Agentes que prestam servico nas diferentes Esquadras que constituem 3.2 Diviséo
Policial. Neste sentido, fazem parte do Universo em estudo, 11 Oficiais (Comandantes de
Esquadra), que serdo inquiridos na totalidade, e 525 subordinados, repartidos pela classe de
Chefes e pela classe de Agentes, de onde sera calculada uma amostra para a realizacao do
estudo. No Anexo P, podem verificar-se estes dados, bem como a sua distribuicdo por

Esquadra.

5.5 DIMENSAO DA AMOSTRA

A Amostra corresponde a “... uma parte dos casos que constituem o Universo” (Hill et al.,
2002, p.42). Segundo estes autores, para que se possa extrapolar os dados e obter
conclusdes de razoavel confianca, a amostra tem de ser representativa do Universo.

Ghiglione e Matalon (2001, p.30), adiantam que “uma amostra ¢ representativa se as
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unidades que a constituem forem escolhidas por um processo tal que todos os membros da

populagdo tenham a mesma probabilidade de fazer parte da amostra”.

Dada a dimenséo do Universo, optou-se por trabalhar com uma parte dos elementos que
compdem o Universo (Amostra). Segundo Sarmento (2008, p. 25), para calcular “ o
tamanho da amostra aleatoria simples (n), para uma populacdo finita (N), quando se
pretende estimar uma propor¢ao da populacdo (p), com um nivel de confianga (A) e um

grau de precisdo (D)” utiliza-se a seguinte formula:

(1)
pX(1-p)

D? ﬂ+p><[1—pj
(Z q/2)° N

A amostra foi calculada com base no efectivo da 3.2 Divisdo Policial do COMETLIS, entre
Chefes e Agentes, sendo N=525. Segundo Sarmento (2008, p.26), “quando nio se conhece
a proporcdo (p) opta-se pela hipotese mais pessimista, isto €, 0,5”. Pretende-se que o nivel
de confianga seja A=0,95% e o nivel de precisdo D=5%. Para este nivel de confianga a

distribui¢ao normal apresenta o valor Za/2=1,96.

Assim obteve-se uma amostra de 222 pessoas a inquirir. Tendo em conta o resultado desta
amostra, procedeu-se a estratificacdo da mesma pelas Esquadras da 3.2 Divisdo Policial,
obtendo o peso percentual (42%) e, seguidamente, com base na percentagem obtida
aplicou-se a regra trés simples para obter os valores reais por Esquadra, conforme se pode

verificar no Apéndice M.

5.6 ANALISE DOS RESULTADOS

5.6.1 CARACTERIZACAO SOCIO-DEMOGRAFICA DOS COMANDANTES DE

ESQUADRA E DA AMOSTRA

Através da andlise dos resultados obtidos na primeira parte do questionario A (Apéndice
N), no que respeita a idade verifica-se que 36,4% dos Comandantes de Esquadra tém
idades entre os 21 e os 30 anos, 18,2% tém idades compreendidas entre 0s 31 e 0s 40 anos,
27,3% tém idades entre 0s 41 e 0s 50 anos, 18,2% tém idades entre 0s 51 e 0s 60 anos. N&o
existe nenhum com idade superior a 60 anos. Relativamente ao género e ao posto, todos 0s

Comandantes de Esquadra inquiridos sdo do sexo masculino e ostentam o posto de
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Subcomissério. Tendo em conta a origem do posto, 54,5% frequentaram o CFOP, sendo
esta a origem do posto e 45,5% sdo oriundos do CPS. lIsto significa que estes ltimos
passaram pelas duas classes anteriores a classe de Oficial, isto é, para poderem ingressar
neste curso tiveram de passar pela classe de Agentes e posteriormente pela classe de
Chefes. Quanto as habilitacdes literarias, 9,1% possuem o Bacharelato, 9,1% sé&o
Licenciados, 54,5% possuem o Mestrado e 27,3% enquadram-se na variavel “outro”, na
qual responderam 12.° Ano. N&o existem nenhum Comandante de Esquadra com
Doutoramento. Em termos de experiéncia enquanto Comandantes de Esquadra 9,1% ainda
ndo completaram um ano de servico, 45,5% tém entre 1 e 5 anos de servigo, 18,2% tém
entre 6 e 10 anos de experiéncia e 27,3% sdo Comandantes de Esquadra had mais de 10
anos. Quanto a questdo relativa as funcbes de um Comandante de Esquadra, 54,5%
identifica-as como funcgdes de gestdo e 36,4% reconhece-as como de lideranga. Um dos
inquiridos respondeu as duas opcdes inviabilizando esta questdo pelo que ndo foi
considerada. A maioria dos Comandantes de Esquadra ndo se identifica apenas com o
perfil de gestor ou com o perfil de lider, sendo que, 90,9% reconhece que integra ambos 0s

perfis e 9,1% apresentam-se apenas como lideres.

Da analise dos resultados obtidos a primeira parte do questiondrio B, aplicado aos
subordinados, (Apéndice O), no que concerne a idade verifica-se que 40,5% da amostra é
constituida por elementos com idades entre os 19 e os 30 anos, 39,2% com idades
compreendidas entre os 31 e os 40 anos, 15,3% com idades entre 0s 41 e 0s 50 anos, 5,0%
com idades compreendidas entre os 51 e 0s 60 anos. A amostra ndo comtempla nenhum
elemento com mais de 60 anos. Relativamente ao género, verifica-se que 91,0% dos
elementos sdo do sexo masculino e 9,0% sdo do sexo feminino. No que respeita ao posto,
constata-se que 15,8% dos elementos pertencem a classe de Chefes e 84,2% pertence a
classe de Agentes. Em termos de habilitacdes literarias, apenas 1,8% dos elementos séo
detentores do ensino basico, 92,3% estdo habilitados com o ensino Secundario e 5,9% tém
formacdo Superior. Fazendo uma caracterizacdo ao tempo de servico na PSP, constata-se
que 33,3% dos elementos tém entre 1 e 5 anos de experiéncia, 23,9% tém entre 6 e 10 anos
de experiéncia, 28,4% tém entre 11 e 20 anos de experiéncia e 14,4% prestam servico ha

mais de 20 anos.
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5.6.2 ANALISE DESCRITIVA SOBRE AS COMPETENCIAS DE GESTAO

Atraveés da analise das respostas dos Comandantes de Esquadra sobre as competéncias de
gestdo (Tabela 5.1), verifica-se na pergunta 1 que os inquiridos ndo concordam nem
discordam com tendéncia a concordar que tém uma postura direcionada para o presente e
para execucdo (média = 3,5 e s= 0,69). Na pergunta 2 ndo concordam nem discordam
quando questionados se se organizam e recorrem a pessoal que se destaca tecnicamente
(média =3,1 e s= 0,94). Na pergunta 5 concordam com o facto de definirem os limites de
actuacdo, sejam minimos, sejam maximos (média = 4,1 e s= 0,70). Na pergunta 6
discordam totalmente com tendéncia a discordar que ndo limitam a sua ac¢do enquanto
supervisores dos seus subordinados (média = 1,9 e s= 1,04). Na pergunta 10 ndo
concordam nem discordam com o facto de se focarem essencialmente nas funcgdes de
gestdo (média = 3,0 e s= 0,89). Na pergunta 11 discordam com tendéncia a ndo concordar
nem discordar quando questionados se tendem a ser impulsivos e faladores perante as
diversas situacGes com que sdo confrontados (media = 2,5 e s= 0,82). Na pergunta 13
discordam totalmente com tendéncia a discordar quando se questiona se se limitam a focar
nas coisas diminutas, evitar o risco, manter e imitar padrdes de actuacdo (media= 1,8 e s=
0,75) e na pergunta 14 discordam com a manutencao da estabilidade, de modo a que sejam

vistos como individuos conservadores (média = 2,3 e s= 0,65).

No que diz respeito a analise das respostas sobre as competéncias de gestdo, agora
respondidas pelos subordinados (Tabela 5.1) pode-se constatar que na pergunta 1 nao
concordam nem discordam com tendéncia a concordar que os Comandantes de Esquadra
tém uma postura direccionada para o presente e para a execucdo (média = 3,7 e s= 0,78).
Na pergunta 2 ndo concordam nem discordam com tendéncia a concordar que 0S mesmos
organizam-se e apoiam-se em pessoal que domina sobretudo a técnica (média = 3,5 e s=
0,90). Na pergunta 5 ndo concordam nem discordam com tendéncia a concordar que eles
definem os limites de actuacdo, quer minimos, quer maximos (média = 3,5 e s= 1,05). Na
pergunta 6 discordam com tendéncia a ndo concordar nem a discordar quando
questionados se eles limitam a sua ac¢do enquanto supervisores dos seus subordinados
(média = 2,8 e s= 1,00). Na pergunta 10 ndo concordam nem discordam em relacdo a sua
focalizacdo nas funcdes da gestdo (média = 3,1 e s= 0,98). Na pergunta 11 discordam
quando questionados se 0s mesmos tendem a ser impulsivos e faladores quando
confrontados com as diversas situacfes (média = 2,3 e s= 0,91). Na pergunta 13 discordam

com o facto de os mesmos se limitarem a focar nas coisas diminutas, evitar riscos, manter e
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imitar padrdes de actuacdo (média = 2,4 e s= 0,95) e na pergunta 14 discordam com
tendéncia a ndo concordar nem discordar quando questionados se eles se pautam pela
manutencdo da estabilidade, sendo vistos como individuos conservadores (média = 2,9 e
s=0,97).

Tabela 5.1 Médias das respostas dos Comandantes de Esquadra e dos subordinados sobre as
competéncias de gestéo.

Pergunta  Comandantes de Esquadra Subordinados

1 3,5 3,7
2 3,1 3,5
5 4,1 3,5
6 1,9 2,8
10 3,0 3,1
11 2,5 2,3
13 18 2,4
14 2,3 2,9
Valor médio 2,8 3,0

5.6.3 ANALISE DESCRITIVA SOBRE AS COMPETENCIAS DE LIDERANCA

Uma vez analisados os valores referentes as competéncias de gestédo, segue-se a analise aos
resultados relativos as competéncias de lideranca (Tabela 5.2). Neste sentido, em relacdo a
pergunta 3, os Comandantes de Esquadra, ndo concordam nem discordam com tendéncia a
concordar que possuem uma postura de futuro e direccionada para a criacdo de estratégias
(média = 3,8 e s= 0,75). Na pergunta 4 concordam com tendéncia a concordarem
completamente com o facto de pautarem por uma cultura e partilha de valores mais ampla
(média = 4,5 e s= 0,52). Na pergunta 7 discordam em estabelecer apenas os limites
minimos, zelando pela discricionariedade e liberdade de acc¢do dos seus subordinados
(média = 2,3 e s= 1,19). Na pergunta 8 concordam com tendéncia a concordarem
completamente que tém uma postura equivalente a de coaching, ajudando os seus
subordinados a desenvolverem-se (média = 4,5 e s= 0,69). Na pergunta 9 concordam com
tendéncia a concordarem completamente com o facto de, perante as diferentes situacfes
com que sdo confrontados, escutarem e perceberem o que se passa, enquadrando a
situacdo, e s6 depois exprimem a sua opinido/actuacdo (média = 4,5 e s= 0,69). Na
pergunta 12 concordam com tendéncia a concordarem completamente quando
questionados se as relacbes interpessoais com 0s seus subordinados também relevam para

0 seu desempenho (média = 4,7 e s= 0,47). Na pergunta 15 ndo concordam nem discordam
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com tendéncia a concordarem com o facto de serem pessoas que arriscam e inovam, com
uma visdo a longo prazo (média = 3,9 e s= 0,54) e na pergunta 16 concordam que
proporcionam um clima de mudanga, adopatando novas abordagens e novas formas de

operar (média = 4,1 e s= 0,54).

Uma vez analisados os valores referentes as respostas sobre as competéncias de lideranga,
por parte dos Comandantes de Esquadra, segue-se a andlise as respostas dos subordinados
relativamente a estas competéncias (Tabela 5.2). Neste sentido, na pergunta 3 concordam
que os Comandantes de Esquadra tém uma postura de futuro e perspectivada para a criacao
de estratégias (média = 4,0 e s= 0,77). Na pergunta 4 ndo concordam nem discordam com
tendéncia a concordar que 0s mesmos pautam-se por uma cultura e partilha de valores mais
ampla (média = 3,9 e s= 0,82). Na pergunta 7 ndo concordam nem discordam quando se
questiona se eles estabelecem apenas os limites minimos, zelando pela sua
discricionariedade e liberdade de ac¢do (média = 3,0 e s= 1,03). Na pergunta 8 concordam
que a postura dos mesmos coaduna-se com o coaching (média = 4,1 e s= 0,85). Na
pergunta 9 concordam que eles, perante as diferentes situagdes com que sdo confrontados,
escutam e percebem o0 que se passa, enquadrando a situacdo e sO depois exprimem a sua
opinido/actuacdo (média = 4,1 e s= 0,77). Na pergunta 12 ndo concordam nem discordam
com tendéncia a concordar que as relacGes interpessoais também relevam para o
desempenho do seu Comandante (media = 3,8 e s= 0,92). Na pergunta 15 ndo concordam
nem discordam com tendéncia a concordar que eles sdo pessoas que arriscam e inovam,
com uma visao a longo prazo (média = 3,7 e s= 0,80) e na pergunta 16 ndo concordam nem
discordam com tendéncia a concordar que 0s mesmos proporcionam um clima de

mudanca, adoptando novas abordagens e novas formas de operar (média = 3,8 e s=0,77).

Tabela 5.2 — Médias das respostas dos Comandantes de Esquadra e dos subordinados sobre as
competéncias de lideranga.

Pergunta Comandantes de Esquadra  Subordinados

3 3,8 4,0
4 4,5 3,9
7 2,3 3,0
8 4,5 4,1
9 4,5 4,1
12 4,7 3,8
15 3,9 3,7
16 4,1 3,8
Valor médio 4,0 3,8
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5.6.4 ANALISE DESCRITIVA SOBRE 0S ESTILOS DE LIDERANGCA

No que concerne ao estilo de lideranca praticado pelos Comandantes de Esquadra (Tabela
5.3), verifica-se que relativamente a pergunta 17 que estes discordam com o estilo de
lideranca autoritario (média = 2,1 e s= 0,70). Na pergunta 18 concordam com o estilo de
lideranca democratico (média = 4,3 e s= 0,65) e na pergunta 19 discordam com o estilo de
lideranca liberal (média = 2,1 e s= 0,94).

No que diz respeito as respostas obtidas por parte dos subordinados em relacéo aos estilos
de lideranca, apurou-se na pergunta 17 que discordam que os seus Comandantes praticam o
estilo autoritario (média = 2,3 e s= 0,98). Na pergunta 18 concordam que 0S mesmos
praticam o estilo de democrético (média = 4,0 e s= 0,82) e na pergunta 19 discordam com
tendéncia a ndo concordar nem discordar que os mesmos praticam o estilo liberal (média =
2,8 e s=1,14). Em sintese, pode-se concluir que os Comandantes de Esquadra adoptam um

estilo de lideranga democratico.

Tabela 5.3 — Médias das respostas dos Comandantes de Esquadra e dos subordinados sobre os Estilos
de lideranca.

Pergunta Comandantes de Esquadra Subordinados

17 2,1 2,3
18 4,3 4,0
19 2,1 2,8
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_CAPITULO 6 )
CONCLUSOES E RECOMENDAGCOES

6.1 INTRODUCAO

Neste ultimo capitulo vai-se por um lado, responder a pergunta de partida, e por outro, a
verificacdo ou ndo verificagcdo das hipdteses previamente formuladas bem como verificar o
cumprimento dos objectivos propostos. Seguem-se as recomendacgdes e apresenta-se ainda
uma reflexdo critica as limitacfes e virtualidades da presente investigacdo. Por fim fazem-

se sugestdes para investigacOes futuras neste dominio de analise.

6.2 VERIFICACAO DAS HIPOTESES

Como mencionado no Capitulo 1, foram consideradas cinco hipoteses, sendo uma tedrica e

quatro praticas. Analisa-se, seguidamente, a sua verificacdo ou nédo verificagéo.

6.2.1 HIPOTESE TEORICA

A funcao de Comandante de Esquadra exige funcdes de lideranca e fungdes de gestao.

E totalmente verificada pela revisio bibliografica. As organizacbes necessitam da
utilizacdo interligada de distintos processos de accdo, quer sejam de gestdo, quer sejam de
lideranca. Apesar de existirem visdes que apontam para a distingdo e visdes direccionadas
para a unidade e a possibilidade de coadunar dois papeis distintos numa s6 pessoa,
verificou-se, através da literatura, que, embora sejam considerados processos distintos, sao
passiveis de ser integrados numa sO pessoa. Neste sentido, com base na revisdo da
literatura, as organizac6es necessitam dos dois processos, sendo a lideranca necessaria para
estimular a inovacao, criatividade e para as relacdes interpessoais e a gestdo indispensavel

para administracdo e planeamentos diarios.

Como ja foi referenciado a lideranca é um processo de influéncia e de inspiracéo, sendo
vista como um factor de mudanca. Por seu lado, a gestdo, sendo encarada como um factor
de estabilidade, compadece-se com a coordenacao, com a supervisdo e com o controlo das
actividades. Mediante alguns autores pode-se presumir que a gestdo tenha maior alcance

nos niveis hierdrquicos inferiores e que a lideranga supere a gestdo em termos de
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hierarquias de topo. Todavia, isto ndo afasta o facto de 0s gestores executarem
determinadas func¢des de lideranca e de os lideres desenvolverem func¢des de gestdo. Neste
sentido, poder-se-a afirmar que quem ocupa posi¢des de chefia intermédia tera de se
dividir entre estes dois tipos de competéncias.

De acordo com a posicdo de determinados autores referenciados na literatura, definem a
gestdo e a lideranga como processos distintos, mas podem ser integrados e desenvolvidos
pela mesma pessoa, pois tém pontos de interseccdo consideraveis. Ambos 0S processos
estdo relacionados com a concretizacdo de objectivos e a obtencdo de resultados por meio

de outras pessoas.

6.2.2 HIPOTESES PRATICAS

Hipdtese Prética 1. Os Comandantes de Esquadra pdem em pratica as competéncias

correspondentes ao seu perfil.

Né&o se verifica, porque da totalidade dos Comandantes de Esquadra inquiridos a grande
maioria (91%) identifica-se como gestor e como lider. Apenas uma pequena parte (9%) se
identifica como sendo lider. Todavia, o valor médio das respostas obtidas sobre as
competéncias de gestdo e sobre as competéncias de lideranca (Gréafico 6.1) ronda os 2,8 (s=
0,44) e os 4,0 (s= 0,21), respectivamente. Mediante estes resultados consta-se que, apesar
de discordarem com tendéncia a ndo concordar nem discordar com as competéncias de
gestdo, concordam com as competéncias de lideranca elencadas. Assim, como ja afirmado,
esta hipdtese ndo se verifica, pois apenas um dos inquiridos se identifica como lider o que
corresponde ao valor medio das respostas as questfes de lideranca. Os restantes, embora
concordem com as competéncias de lideranca, encaram o seu perfil como lider e gestor ao

mesmo tempo.

Valor médio

0,0 1,0 2,0 3,0 4,0 50

B Competéncias de lideranca ™ Competéncias de gestdo

Gréfico 6.1: Valor médio das respostas dos Comandantes de
Esquadra sobre as competéncias de liderancga e de gestao.
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Hipotese Prética 2: As competéncias identificadas quer pelos Comandantes quer pelos

comandados sdo as mesmas.

E parcialmente verificada, porque os Comandantes de Esquadra, de acordo com o valor
médio das respostas as competéncias de gestdo, representado no Grafico 6.2 (Xm =28 e
s= 0,44), discordam com tendéncia a ndo concordar nem discordar e os subordinados néo
concordam nem discordam (Xm = 3,0 e s= 0,53). No que respeita as competéncias de
lideranca (Grafico 6.3) os Comandantes de Esquadra concordam (Xm = 4,0 e s= 0,21) e 0s
seus subordinados ndo concordam nem discordam com tendéncia a concordar (Xm = 3,8 e
s= 0,51). Embora a discrepancia entre o valor médio das respostas obtidas seja pequena,
leva a concluir que esta hip6tese ndo pode ser verificada na sua totalidade, isto €, pode ser
considerada de modo parcial, pois a diferenca entre as médias € reduzida e os graus de
concordancia, tanto ao nivel das competéncias de gestdo como das competéncias de

lideranca, tendem a igualarem-se.

2

10

Valor médio
11

14

6

13

Comandantes

B = Subordinados

Perguntas

0,0 1,0 2,0 3,0 4,0 5,0
Média das respostas

Grafico 6.2: Médias das respostas sobre as competéncias de
gestao.
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Gréfico 6.3: Médias das respostas sobre as competéncias de
lideranca.
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Hipotese Pratica 3: As competéncias praticadas pelos Comandantes de Esquadra

oriundos do Curso de Promocdo a Subcomissario sdo as mesmas praticadas pelos
Comandantes de Esquadra oriundos do Curso de Formacéao de Oficiais de Policia.

E completamente verificada, porque as competéncias praticadas pelos Comandantes de
Esquadra que frequentaram o CFOP e os Comandantes de Esquadra que alcancaram tal
posto através do CPS, os quais tém experiéncia em todas as classes (Agentes, Chefes e
Oficiais), aproximam-se. Apurou-se, através do Grafico 6.4, que os Comandantes de
Esquadra oriundos do CFOP discordam com tendéncia a ndo concordar nem discordar (Xm
= 2,9 e s= 0,38) acerca das competéncias de gestdo e concordam (Xm =4,1 e s=0,17) com
as competéncias de lideranca (Grafico 6.5). A semelhanca, os Comandantes de Esquadra
provenientes do Curso de Promoc&o a Subcomissario, com base no Grafico 6.4, discordam
com tendéncia a ndo concordar nem discordar (Xm = 2,7 e s= 0,51) no que respeita as
competéncias de gestdo e concordam (Xm = 4,0 e s= 0,27) com as competéncias de
lideranca (Grafico 6.5). Perante isto, esta hipOtese considera-se como verificada, pois 0s

valores médios sdo proximos e o grau de concordancia com cada tipo de competéncias € o

mesmo.
5 |
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Grafico 6.4: Médias das respostas de ambos os Comandantes
sobre as competéncias de gestéo.
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Gréfico 6.5: Médias das respostas de ambos os Comandantes
sobre as competéncias de lideranga.
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Hipotese Pratica 4: Os Comandantes de Esquadra pautam pelo envolvimento dos

subordinados nas diversas tarefas, praticando deste modo o estilo de lideranga

democratico.

E inteiramente verificada porque de acordo com a média das respostas obtidas sobre os
estilos de lideranca (Grafico 6.6), verifica-se, que os Comandantes de Esquadra concordam
(média = 4,3 e s= 0,65) com o estilo de lideranga democrético, e discordam com os estilos
de lideranca autoritario (média = 2,1 e s= 0,70) e liberal (média = 2,1 e s= 0,94). Para
reforcar esta hipOtese pode-se, de igual modo, afirmar que os subordinados também
concordam (média = 4,0 e s= 0,82) que os seus Comandantes exercem este mesmo estilo
de lideranca. Por outro lado também discordam do estilo de lideranca autoritario (média =
2,3 e s= 0,98) e discordam com tendéncia a ndo concordar nem discordar com o estilo de

lideranca liberal (media = 2,8 e s= 1,14).

Autoritario

Liberal .
Subordinados

Estilo de lideranga

‘ ‘ Comandantes

Democréatico

| | | |
0 1 2 3 4 5
Média por questdo

Grafico 6.6: Médias das respostas dos Comandantes e dos
subordinados sobre os estilos de lideranga.

6.3 CONFIRMACAO DOS OBJECTIVOS

Relativamente aos objectivos propostos no inicio deste trabalho, considera-se que foram
todos cumpridos com sucesso. Através da revisao teorica, foi possivel cumprir a descrigédo
dos conceitos selecionados para abordar e através da parte pratica foi possivel demonstrar

as competéncias de gestdo e de lideranca que um Comandante de Esquadra deve possuir.

6.4 RESPOSTA A PERGUNTA DE PARTIDA DA INVESTIGACAO

Os Comandantes de Esquadra, no desempenho das suas funcgdes, estabelecem um

equilibrio entre as competéncias de gestdo e as competéncias de lideranca?
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Atraveés da informagdo recolhida verifica-se que, os Comandantes de Esquadra, para além
de toda a capacidade de organizacdo e de planeamento que necessitam de deter, tém de
acompanhar os seus elementos no terreno. Deve interiorizar a ideia do dever cumprido, isto
é, tem de se envolver na actividade operacional de modo a que quando se dé por terminada
a sua tarefa se certifique que tudo correu como planeado e de acordo com aquilo que foi
emanado em termos de Comando da PSP.

Por outro lado, agora mediante dados quantitativos, constata-se que os Comandantes de
Esquadra, de acordo com todos o0s procedimentos inerentes a realizacdo das suas funcdes,
estabelecem um equilibrio entre as competéncias de gestdo e as competéncias de lideranca.
Se se olhar para o valor médio das respostas, verifica-se que o equilibrio ndo é equitativo.
Todavia, quando se faz referéncia ao equilibrio ndo significa que os valores médios sejam
iguais, mas o que se pretende dizer com isto € que os Comandantes de Esquadra para
desempenharem as suas fungdes necessitam de recorrer a ambos 0s tipos de competéncias.
Todavia, verifica-se que existe tendéncia para recorrerem a um maior numero de

competéncias de lideranca.

O facto de eles equilibrarem ambas as competéncias, logo terem uma postura, por um lado
virada para a inovacdo e motivacdo dos seus subordinados, e, por outro lado, também
desenvolverem uma posicao mais administrativa, a fim de dar cumprimento aos objectivos
e estratégias emanadas superiormente pela instituicdo, corrobora o facto de equilibrarem

tais competéncias.

6.5 CONCLUSOES FINAIS

Os Comandantes de Esquadra reconhecem que o trabalho de uma Esquadra requer o
desenvolvimento de funcdes de gestdo e de lideranca, dai se identificarem como gestores e
como lideres (ambos). Contudo, as suas respostas conduzem-nos para um perfil mais
vocacionado para lider. Pode-se concluir que o Comandante de Esquadra € um lider que

desempenha funcdes de gestdo.

O que distingue um Comandante de Esquadra de um simples funcionario de uma
reparticdo de servico publicos, onde também existem pessoas com funcdes de chefia, € a
proximidade gque se tem com as pessoas com quem se trabalha e a capacidade necessaria

para conhecé-las e tirar delas o melhor que cada uma pode dar para o trabalho de uma

58



O Perfil de Competéncias do Comandante de Esquadra: Gestor ou Lider?

Esquadra. Em simultaneo, tem que gerir uma subunidade com a dimensdo de uma

Esquadra.

E importante que o Comandante de Esquadra possua a capacidade de integrar estes dois
perfis distintos, a fim de satisfazer as necessidades e de responder as situacfes com que
diariamente € confrontado. Em determinadas ocasides tera de possuir boas capacidades de
gestdo e noutras boas capacidades de lideranca. No que respeita a lideranca, deve optar por
uma lideranga transformacional. Embora a lideranca transacional ndo deva ser
completamente ignorada, pois também € importante recompensar, a eficcia passa por
conseguir influenciar e transmitir aos subordinados os valores e 0s comportamentos
adequados aos interesses da organizagdo, levando-os a ultrapassar 0s meros interesses

particulares.

O estilo de lideranca a praticar depende da personalidade de cada um e depende da
complexidade da situagcdo em si. No entanto, para que o trabalho desenvolvido seja de
qualidade e para que exista bom ambiente entre o grupo de subordinados e 0 Comandante

de Esquadra, este deve optar por uma lideranca democratica.

O Comandante de Esquadra, tendo em conta aquilo que sdo as funcGes do gestor e as

funcdes do lider, deve possuir competéncias de indole técnica, conceptual e interpessoal.

Em termos técnicos, 0 Comandante de Esquadra deve dominar as técnicas policiais para
responder as solicitacBes que sédo feitas pelos seus subordinados, auxiliando, deste modo, o
seu trabalho e ao mesmo tempo incutindo-lhes confianga. Tendo em conta a actividade
diaria de uma Esquadra, este deve ter a capacidade de planear e organizar a mesma,
clarificando e definindo os objectivos e distribuindo as tarefas pelos meios humanos mais

adequados para o efeito.

No que respeita as competéncias conceptuais, deve ter a capacidade de identificar e avaliar
eventuais problemas e riscos que vao surgindo e perante isto encontrar novas soluces bem
como 0s meios para as implementar. E importante que o Comandante de Esquadra tenha a

percepcao dos seus limites e das suas capacidades, utilizando-as em prol da organizacao.

Relativamente as competéncias interpessoais € importante compreender e escutar 0s
subordinados, ndo s6 em termos profissionais, mas também em termos pessoais, sabendo
equilibrar as expectativas de cada um com as necessidades organizacionais. Deve proceder
com os elementos olhando também para os principios que regem a actividade policial, ou

seja, deve actuar de modo justo, pautando pela equidade e transparéncia. A partilha de
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resultados com o0s elementos é importante, uma vez que estes sdo parte integrante da
equipa de trabalho, bem como deve assumir as devidas responsabilidades quando
necessario, construindo uma imagem humilde. Deve ser detentor de um elevado sentido de
disciplina, incutindo nos colaboradores tal postura, de preferéncia por meio de uma préatica
eficaz de lideranga — exemplo.

6.6 RECOMENDACOES

O presente trabalho, se for devidamente articulado entre o ISCPSI e o dispositivo
operacional, pode incutir nos Oficiais formados no ISCPSI uma predisposi¢do diferente,
relativamente ao seu empenhamento e ocupagdo em dispositivos operacionais. 1sso tera

grandes beneficios em termos futuros, ndo sé para eles mas também para a Policia.

Por outro lado, pode proporcionar aos Oficiais de Policia, recém-formados e futuros
Comandantes de Esquadra, que as competéncias por eles praticadas, em termos de gestéo e
de lideranga, sejam objecto de desenvolvimento em sede de formacéo, indo ao encontro
das necessidades reais que este conteddo funcional carece. Neste seguimento, poder-se-a

colmatar o desequilibrio entre o conhecimento empirico e a experiéncia profissional.

6.7 LIMITACOES DA INVESTIGACAO

O Universo do presente estudo poderia ter sido alargado a PSP, em termos nacionais, mas
o limite de paginas imposto pelo Regulamento das Condicdes de Elaboracdo e Apreciacao
da Dissertacdo e o limite temporal para realizar a Dissertacdo, condicionaram o estudo a

uma infima parte da Organizacdo PSP.

6.8 INVESTIGACOES FUTURAS

Esta Dissertacdo pode ser encarada como um ponto de partida para desenvolver um estudo,

cujo seu objecto seja mais alargado, ou seja, que o universo seja expandido a toda a PSP.

Apos isso, mediante a definicdo de um conjunto de competéncias essenciais e que se
destaguem, podera entrar-se no campo da avaliacdo de desempenho. Para tal, sera
necessario cruzar as competéncias com um processo de gestdo de desempenho, passando

estas a fazer parte integrante dos itens de avaliacao.
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Apéndice N: Caracterizacdo socio-demografica dos Comandantes de Esquadra inquiridos

Apéndice O: Caracterizacdo da amostra
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Apéndice A

Pedido de autorizacdo para a realizacdo de entrevistas
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EXMA. SENHORA DIRECTORA DE ESTAGIO

Flavio Miguel Sousa Borges, Aspirante n.° 2513/153 599, a frequentar o 5.° ano do
Curso de Formacao de Oficiais de Policia, vem mui respeitosamente solicitar a V. Ex.2 que
autorize a realizacdo de entrevistas a alguns Oficiais de Policia, devido a sua experiencia
na area e no objecto de estudo, com o intuito de obter informacdes relevantes para a
elaboracdo da Dissertacdo de Mestrado Integrado em Ciéncias Policiais, subordinada ao
tema “O Perfil de Competéncias do Comandante de Esquadra: Gestor ou Lider?”, do qual
é orientador o Professor Doutor Jodo Fernando de Sousa Mendes.

Os Oficiais de Policia em questdo sdo o Sr. Superintendente Constantino José
Mendes de Azevedo Ramos; o Sr. Intendente Luis Manuel André Elias; o Sr. Intendente
Paulo Jorge da Silva Onofre; o Sr. Comissario Pedro Miguel Marques Valente de Pinho; o
Sr. Comissario Armando Augusto Pinto e o Sr. Subcomissario José Francisco Canhéo

Morais.

As entrevistas decorreram entre 0 més de Dezembro e 0 més de Janeiro conforme a

disponibilidade dos mesmos.

Pede deferimento

Lisboa e ISCPSI, 30 de Novembro de 2012

Flavio Miguel Sousa Borges
Aspirante OP n.° 2513/153 599

67



O Perfil de Competéncias do Comandante de Esquadra: Gestor ou Lider?

Apéndice B

Guido de entrevista
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Instituto Superior de Ciéncias Policiais e

Seguranca Interna

Gulao de entrevista

Flavio Miguel Sousa Borges

Aspirante a Oficial de Policia

Lisboa e ISCPSI, Novembro de 2012

69



O Perfil de Competéncias do Comandante de Esquadra: Gestor ou Lider?

Guiao de entrevista

Tendo em conta toda a realidade que V. Ex2 conhece, os problemas
vividos nas Esquadras quer a nivel operacional quer a nivel social, a par
das limitagOes de recursos disponiveis (humanos, materiais e financeiros),
gostaria de ouvir a sua opinido sobre alguns aspectos que, no seu
entender, possam caracterizar o perfil desejavel de um Comandante de

Esquadra.

1 — Na sua perspectiva 0 Comandante de Esquadra deve possuir uma postura mais
direccionada para o presente e para a execugdo, actuando no curto-prazo ou deve ter uma

postura futurista e direccionada para a criacdo de estratégias, pensando no longo-prazo?

2 — No seu entender, considera que 0 Comandante de Esquadra deve organizar-se e apoiar-
se em pessoal que domine essencialmente a técnica ou deve basear-se numa cultura e

partilha de valores mais ampla?

3 — Para si, 0 Comandante de Esquadra deve criar ou definir os limites de actuacdo, quer
minimos, quer maximos, ou deve estabelecer, apenas, os limites minimos, de modo a

deixar a discricionariedade e liberdade de actuacdo dos seus subordinados?

4 — Na sua opinido o Comandante de Esquadra deve limitar a sua accdo enguanto
supervisor dos seus subordinados ou deve adoptar uma postura que se aproxime daquilo a

que hoje se chama de coaching?

5 — Na sua oOptica 0 Comandante de Esquadra perante as diferentes situacGes que é
confrontado deve saber escutar e perceber o que se passa de modo a enquadrar a situacao e
sO depois exprimir a sua opinido e, caso seja necessario, tomar certas decisbes ou deve

proceder de forma contraria?

6 — No seu entender, considera que o Comandante de Esquadra deve focar-se apenas nas
funcbes de gestdo (planeamento, organizacao, direc¢do e controlo), ou deve também ter em

conta as relagdes interpessoais, nomeadamente com os seus subordinados?
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7 — Na sua opinido o Comandante de Esquadra deve limitar-se a focar nas coisas
diminutas, evitar riscos, manter e imitar padrées de actuagdo, ou deve arriscar, inovar,

sempre com uma Vviséo a longo prazo?

8 — Na sua visdo o Comandante de Esquadra deve pautar-se pela manutencdo da
estabilidade sendo visto como um individuo conservador ou deve proporcionar um clima

de mudanca adoptando novas abordagens e novas formas de operar?

9 — Considera que os actuais Comandantes de Esquadra possuem as competéncias
desejadas para a fungcdo que exercem? Que competéncias gostaria de ver exercidas por
eles?

10 — E no futuro? Tendo em conta a actual realidade do Pais e do Mundo, onde a Policia,
quer se queira quer nao, esta envolvida, como vé o papel do Comandante de Esquadra?
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Apéndice C

Entrevista ao Comandante do Comando Metropolitano de Lisboa, Sr. Superintendente
Constantino Ramos, em 20 de Marco de 2013
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1 — Na sua perspectiva 0 Comandante de Esquadra deve possuir uma postura mais
direccionada para o presente e para a execuc¢do, actuando no curto-prazo ou deve ter
uma postura futurista e direccionada para a criacdo de estratégias, pensando no

longo-prazo?

Sou partidario da primeira opcdo, porque o Comandante de Esquadra é um individuo que
acumula, durante o tempo que estéd no Instituto, uma grande quantidade de conhecimento
empirico. Este é importante para o desempenho das suas fun¢Bes, mas, na minha
perspectiva, falta-lhe uma componente direccionada para a vertente estratégica, que passa
pela experiéncia profissional e pela experiéncia de vida. Muitas vezes ndo é abordado,
mas também me parece ser relevante. Um individuo que ndo tem experiéncia, sequer do
ponto de vista profissional, para estar a entrar em matérias do foro estratégico parece-me
que é demasiado, para aquilo que se pretende que ele venha a desempenhar nesta altura
da vida profissional. Portanto, posturas que tenham a ver com a conduta de curto/médio-
prazo, com a condicdo operacional de uma esquadra, com a manutencéo de tudo quanto é
equipamentos que estdo a carga desse Comandante de Esquadra e, obviamente, com o seu

pessoal.

2 — No seu entender, considera que o Comandante de Esquadra deve organizar-se e
apoiar-se em pessoal que domine essencialmente a técnica ou deve basear-se numa

cultura e partilha de valores mais ampla?

Os conhecimentos empiricos que tras ndo lhe ddo conhecimentos préaticos e a falta de
experiéncia de rua, relativamente a quantidade de conhecimentos técnicos que tem, faz
com que ele, numa primeira instancia, seja consumidor de experiéncias a nivel pratico.
Ele tera que ter um conjunto de pessoas em quem confia e que Ihe possam ajudar a criar o
seu modelo de Comando de Esquadra. E depois, com base nisso, poder de uma forma mais
aberta, alargar a sua expectativa. Numa primeira analise, julgo que tera de se basear no
conhecimento de alguém e deve ter em linha de conta que, normalmente, é um dos
elementos mais modernos, em termos de idade, do efectivo da Esquadra. Deve ter sempre
uma reserva de confianga relativamente as pessoas que esta a comandar e com quem esta

a trabalhar.
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3 — Para si, 0 Comandante de Esquadra deve criar ou definir os limites de actuacéo,
guer minimos, quer maximos, ou deve estabelecer, apenas, os limites minimos, de

modo a deixar a discricionariedade e liberdade de actuacéo dos seus subordinados?

Uma das fungdes do Comandante de Esquadra passa pela definicdo de parametros e pela
regulacdo do trabalho que é desenvolvido dentro da sua area de responsabilidade, logo,
dentro da sua subunidade. Deve, na minha perspectiva, ser modelador dos limites, seja
para que lado for. No entanto, deve dar espaco suficiente para que, dentro desses limites,
0 pessoal que trabalha com ele possa ser criativo naquilo que tem de fazer. Por exemplo,
quando estamos a trabalhar no @mbito do Modelo Integrado de Policiamento de
Proximidade, acredito que o Comandante de Esquadra ndo tenha a ubiquidade de tudo.
N&o pode conhecer nem saber tudo o que se possa fazer nesse ambito. Ha sempre ideias
inovadoras que surgem de elementos com quem ele trabalha e que podem ser
aproveitadas, ainda que, devidamente coordenados e enquadradas pelo Comandante de
Esquadra. Deve saber se a propria estrutura de comando, quer ao nivel da Divisdo, quer
ao nivel do préprio Comando, esta ou ndo em linha com aquilo que séo as orientacdes de

ambas as partes.

4 — Na sua opinido o Comandante de Esquadra deve limitar a sua ac¢do enquanto
supervisor dos seus subordinados ou deve adoptar uma postura que se aproxime

daquilo a que hoje se chama de coaching?

O Comandante de Esquadra por definicdo € um lider. Sou apologista de um meio termo e
que esta acima disto tudo. Tem a ver com a gestdo integral. Um Comandante deve ter a
nocao de que comanda Homens e s6 ha uma maneira de o fazer: é estar no meio deles,
mas com o distanciamento suficiente para ter uma visdo estratégica dos problemas. No
entanto, o Comandante tem que se lembrar que &, ou deve ser, um gestor integral, ou seja,
nao deve preocupar-se apenas com a gestdo das matérias operacionais. Deve também
preocupar-se com a gestdo das matérias ligadas aos recursos humanos, logistica e
manutencao de todo o equipamento e armamento que tem a seu cargo, para que possa de
uma forma sustentada e integrada, conseguir obter os resultados que pretende. Caso
contréario estd sujeito a deixar alguma das componentes para tras, a qual pode ser

condicionante relativamente ao desempenho em todas as outras.
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5 — Na sua 6ptica 0 Comandante de Esquadra perante as diferentes situacfes que é
confrontado deve saber escutar e perceber o que se passa de modo a enquadrar a
situacdo e s6 depois exprimir a sua opinido e, caso seja necessario, tomar certas

decisbes ou deve proceder de forma contraria?

Existem tempos de decisdo. Costuma-se dizer que pior que uma ma decisdo é ndo tomar
decisdo nenhuma. Se a decisdo ndo for tomada em tempo oportuno, ainda que sendo boa,
provavelmente perde a oportunidade. No entanto, considero que a opgéo e a decisdo do
Comandante ndo pode ser meramente impulsiva. Ele tem uma base de anélise para poder
tomar uma decisdo e, tendo em conta a sua experiéncia, ja teve qualquer coisa de
semelhante, logo sabe qual é a direccdo a tomar naquela circunstancia, ou entdo, se as
circunstancias o permitirem em termos de tempo, deve auscultar pelo menos aqueles que
Ihe sdo mais préximos e que considera que sdo o0s seus principais colaboradores. Apds
isso, deve tomar a decisdo que considera ser a mais acertada em relagdo ao caminho a
sequir. Deve ter sempre em consideracdo que as decisfes tém tempo e uma decisédo

tomada fora de tempo, pode ser considerada uma nao decisao.

6 — No seu entender, considera que o Comandante de Esquadra deve focar-se apenas
nas funcdes de gestdo (planeamento, organizacdo, direccdo e controlo), ou deve
também ter em conta as relagdes interpessoais, nomeadamente com 0S Seus

subordinados?

Tudo € importante, mas o factor humano é que faz funcionar tudo aquilo que nos fazemos.
A gestdo integral passa também por isso. Deve ter todas as preocupacdes em relacéo as
fungdes da gestdo, mas se fizer um planeamento maravilhoso, se preparar uma operagao
de forma espectacular, se acompanhar e controlar tudo isso, mas se ndo tiver em
consideracdo que cada Homem reage de uma forma a cada estimulo e se ndo tiver
capacidade de acompanhar a cada momento o factor humano e a forma psicolégica que
caracteriza cada elemento da equipa com que trabalha, pode fazer cair por ai a estratégia

por ele definida.
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7 — Na sua opinido o Comandante de Esquadra deve limitar-se a focar nas coisas
diminutas, evitar riscos, manter e imitar padrdes de actuacdo, ou deve arriscar,

inovar, sempre com uma visao a longo prazo?

A mera gestao é pouco para aquilo que se pretende de um Comandante de Esquadra. Ele
deve ter iniciativa e este € um dos factores que € avaliado a partir do momento que saem
do Instituto. A iniciativa existe ou deve existir. Deve, com base na observacdo que faz e
naquilo que considera estar bem e estar mal, ser critico, propor formas de actuacdo e
enquadrar-se com aquilo que € a estratégia definida pela Divisao e aquilo que é definido
pelo Comando. N6s estamos inseridos numa Instituicdo que é fortemente hierarquizada e é
esta a Unica forma de termos um Comando, por exemplo com a dimensdo do Comando
Metropolitano de Lisboa com cerca de 8000 Homens, onde todos remam no mesmo
sentido. Para tal tem de haver uma forte lideranca. Todavia, isso ndo deve colocar em
causa a iniciativa de cada um dos Comandantes de Esquadra. Essa iniciativa deve ser tida
e deve ser liberalizada aos Oficiais, deve ser devidamente auscultada pelos Comandantes
das subunidades, neste caso das Divisbes e depois deve ser tido em consideracéo e

aprovado, ou ndo, em termos estratégicos pelos Comandantes, ao nivel do Comando.

8 — Na sua visdo o Comandante de Esquadra deve pautar-se pela manutencdo da
estabilidade sendo visto como um individuo conservador ou deve proporcionar um

clima de mudanca adoptando novas abordagens e novas formas de operar?

A PSP tem sido observada pelos actores externos como uma organizacdo em constante
mutacao e em rapida adaptac@o as novas realidades. Esta constante e rapida adaptacdo
as novas realidades passa, essencialmente, pela capacidade do seu factor humano ter
iniciativa e saber suficiente para acompanhar o ritmo dos tempos, de se adaptar a essas
alteracdes e, de alguma forma, permanecer a frente ou prever em que direc¢do é que a
Policia deve caminhar, para que possa servir o cidaddo, que é o fim Gltimo para que foi
criada. Portanto, deve dar aso a que essa iniciativa seja tida, obviamente por sermos uma
estrutura com essa forte hierarquizacdo. 1sso deve ser feito dentro de parametros, pois nao
funcionamos de forma auténoma, mas funcionamos como um corpo. Como tal a iniciativa
é sempre bem vida, deve ser sempre auscultada e depois enquadrada para que possa
constituir uma boa pratica e que possa ser transportada, ndo s6 a nivel de Comando mas

também a nivel nacional.
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9 — Considera que os actuais Comandantes de Esquadra possuem as competéncias
desejadas para a funcdo que exercem? Que competéncias gostaria de ver exercidas
por eles?

Os Oficiais que saem do Instituo ndo correspondem a minha espectativa, porque de
acordo com a minha experiéncia enquanto Comandante de Lisboa, tendo em conta todo o
planeamento, organizacao e controlo e tendo em conta que a Unica forma que conheco de
comandar Homens € estar no terreno, ndo tenho visto essa preocupac¢do numa grande
parte dos Oficiais que tém saido do Instituto. Estdo muito preocupados com a sua
componente de formacdo pessoal, nomeadamente, ao nivel académico e muito pouco
preocupados com aquilo que na realidade se pretende que venham a exercer quando
chegam a rua, que é acompanhar os seus Homens, nao s6 no lancamento das operacdes,
mas também durante todo o percurso que a mesma tem até ao seu final, ou seja, até a
elaboracédo do relatério. Deste modo, tem a certeza de que tudo aquilo que devia ser
acompanhado por um Oficial, estd devidamente enquadrado e que foi devidamente
acompanhado pelo seu Comandante.

10 — E no futuro? Tendo em conta a actual realidade do Pais e do Mundo, onde a
Policia, quer se queira quer nao, esta envolvida, como vé o papel do Comandante de

Esquadra?

O papel do Comandante de Esquadra é cada vez mais importante, no sentido de que o
acompanhamento por graduados deve ser feito até ao mais baixo nivel. Na minha
perspectiva, um dos factores de sucesso da PSP é a sua taxa de enquadramento. Se
compararmos esta taxa com outras policias europeias é claramente inferior, isto é, o
numero de Oficiais para cada conjunto de Agentes é inferior aquele que é o racio europeu
em termos de Oficiais. Isto obriga a um trabalho acrescido, pelo menos enquanto ndo
tivermos o numero de Oficiais adequado. Parece-me que, tendo em conta o caminho que o
Mundo leva, a forte e constante contestacdo social que estamos a viver e a necessidade de
enquadrar os dispositivos policiais que sdo cada vez maiores, mais complexos e que
envolvem mais do que uma unidade, inclusive, subunidades especiais, ha claramente
necessidade que o Comandante de Esquadra tenha um papel cada vez mais presencial e
mais junto dos seus Homens, ndo s6 ao nivel do planeamento mas também ao nivel de

execucdo. N&o deve ser um Comandante de secretaria. Deve ser um Comandante ao nivel

77



O Perfil de Competéncias do Comandante de Esquadra: Gestor ou Lider?

operacional, ou seja, que va para a rua, que acompanhe os seus Homens e s6 dé por
terminada a sua tarefa quando perceber que cada uma das funcbes que pretendeu ver

realizadas, foram feitas com sucesso e com a satisfacéo dos interesses da PSP e dos seus
Homens.
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Apéndice D

Entrevista ao Adjunto de Comando do Comando Metropolitano de Lisboa, Sr. Intendente
Luis Elias, em 20 de Mar¢o de 2013
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1 — Na sua perspectiva 0 Comandante de Esquadra deve possuir uma postura mais
direccionada para o presente e para a execuc¢do, actuando no curto-prazo ou deve ter
uma postura futurista e direccionada para a criacdo de estratégias, pensando no

longo-prazo?

O Comandante de Esquadra deve direcionar-se para o longo-prazo sem esquecer o curto-
prazo. A nossa actividade de Comandantes passa por antecipar o futuro e tentar conseguir
encontrar estratégias e formas de procedimento que possam tornar a Policia mais eficaz e
eficiente no futuro. Contudo, ndo nos podemos esquecer que temos uma actividade diaria,
quer do ponto de vista operacional, quer do ponto de vista de apoio, muito exigente e que

nos leva muitas vezes a ndo poder esquecer o curto prazo.

2 — No seu entender, considera que o Comandante de Esquadra deve organizar-se e
apoiar-se em pessoal que domine essencialmente a técnica ou deve basear-se numa

cultura e partilha de valores mais ampla?

O Comandante de Esquadra deve basear-se numa cultura mais ampla de valores. Embora
a parte técnica seja muito importante, a vertente mais alargada, a vertente humana e a
vertente do conhecimento pluridisciplinar sdo muito importantes. Devemos querer bons

técnicos, mas que possam integrar mais do que uma area do saber.

3 — Para si, 0 Comandante de Esquadra deve criar ou definir os limites de actuacao,
guer minimos, quer maximos, ou deve estabelecer, apenas, os limites minimos, de

modo a deixar a discricionariedade e liberdade de actuacao dos seus subordinados?

O Comandante de Esquadra deve dar alguma discricionariedade aos seus elementos. E
importante que 0s nossos elementos, nos escaldes intermédios, nomeadamente os Oficiais

e os chefes até certo ponto, tenham alguma autonomia, a qual deve ter regras.
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4 — Na sua opinido o Comandante de Esquadra deve limitar a sua ac¢do enquanto
supervisor dos seus subordinados ou deve adoptar uma postura que se aproxime

daquilo a que hoje se chama de coaching?

O Comandante de Esquadra deve ter uma postura semelhante a do conceito de coaching,

deve ajudar os seus elementos e apoia-los no seu desenvolvimento.

5 — Na sua 6ptica o0 Comandante de Esquadra perante as diferentes situacfes que é
confrontado deve saber escutar e perceber o que se passa de modo a enquadrar a
situacdo e s6 depois exprimir a sua opinido e, caso seja necessario, tomar certas

decisbes ou deve proceder de forma contraria?

O Comandante de Esquadra deve, de acordo com a situacdo com que é confrontado, ser
ponderado, deve escutar e perceber as situacdes, enquadrar 0 que se passou e apos isso

tomar a decisdo mais adequada para aquela situacéo.

6 — No seu entender, considera que o Comandante de Esquadra deve focar-se apenas
nas funcdes de gestdo (planeamento, organizacdo, direccdo e controlo), ou deve
também ter em conta as relagdes interpessoais, nomeadamente com 0S Seus

subordinados?

O Comandante de Esgquadra deve ter em conta o factor humano, dando primazia as

relacdes humanas e interpessoais com 0s seus elementos.

7 — Na sua opinido o Comandante de Esquadra deve limitar-se a focar nas coisas
diminutas, evitar riscos, manter e imitar padrdes de actuacdo, ou deve arriscar,

inovar, sempre com uma visdo a longo prazo?

O Comandante de Esquadra deve pautar pela inovacéo e arriscar, com uma visdo a longo

prazo.
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8 — Na sua visdo o Comandante de Esquadra deve pautar-se pela manutencdo da
estabilidade sendo visto como um individuo conservador ou deve proporcionar um

clima de mudancga adoptando novas abordagens e novas formas de operar?

O Comandante de Esquadra deve optar por um clima de mudanca e para tal tem de
adoptar novas abordagens e novas formas de operar.

9 — Considera que os actuais Comandantes de Esquadra possuem as competéncias
desejadas para a funcdo que exercem? Que competéncias gostaria de ver exercidas
por eles?

Neste momento, os Oficiais que saem do Instituto tém algumas lacunas no que diz respeito
a factores fundamentais, como a lideranca, a capacidade de organizacdo e de
planeamento e a capacidade, que de certo modo se relaciona com a lideranga, que passa
por constituir-se como um exemplo, que possa incutir valores de disciplina, de rigor e de
empenho diarios. Parece-me que uma percentagem significativa dos Oficiais esta a sair do
Instituto com uma visdo demasiadamente redutora e funcionalista do que € a funcdo de um
Oficial de Policia. Limitam-se muito ao cumprimento de horarios, pensam muito mais nos
seus direitos do que nos seus deveres e normalmente demasiado académicos, ou seja, 0
Oficial de Policia deve ser um profissional que pugne por uma constante aprendizagem,
que tem de ter uma vertente académica, mas o excesso de academismo também € negativo.
Esta nova geragcdo é muito preocupada com o “eu” e muito menos preocupada COM 0

empenho, esforco e sacrificio, em prol do servico.

10 - E no futuro? Tendo em conta a actual realidade do Pais e do Mundo, onde a
Policia, quer se queira quer ndo, esta envolvida, como vé o papel do Comandante de

Esquadra?

O papel do Comandante de Esquadra, por um lado tem que ter uma vertente interna,
sendo em simultaneo um gestor e um Comandante. Tem que ser uma pessoa que incuta
principios de rigor, de disciplina, de cumprimento do dever, de constituir-se como um
exemplo, de estar nos momentos dificeis com os seus Homens, de saber dar para poder
receber, saber constituir-se como uma facilitador, mas com rigor e que promova um bom
ambiente no trabalho. Em termos internos, um Comandante deve procurar a inovagao e

arriscar. Nao deve ser um sigiloso e um funcionalista cumpridor do dever, cumprindo
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rotinas, apenas e sO, sem inovar. Em termos externos e naquilo que concerne a nossa
principal missdo, servir o cidad&o, a Policia deve dar uma imagem de operacionalidade,
de eficécia, de eficiéncia e de resposta rapida as solicitagdes das comunidades e investir
numa vertente preventiva no ambito do Modelo Integrado de Policiamento de Proximidade
e, quando for caso disso, numa vertente mais operacional e musculada. Deve-se promover
cada vez mais uma articulagdo das diferentes valéncias que temos a nossa disposicao, em
articulacdo com uma boa utilizacdo dos niveis de intervencdo. A Policia deve dar uma
imagem de modernidade, de capacidade de resposta as solicitagdes mais complexas das
comunidades, com inteligéncia e um equilibrio muito grande entre o que é a accdo
reactiva e a accao preventiva. A actividade do Comandante de Esquadra tem de ter em
permanentemente atencdo, estas duas dimensdes. A dimensédo dos clientes internos, dos

nossos profissionais, e a vertente dos clientes externos, dos cidad&os.
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Apéndice E

Entrevista ao Chefe da Area de Operacdes e Seguranca do Comando Metropolitano de
Lisboa, Sr. Intendente Paulo Onofre, em 20 de Marco de 2013
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1 — Na sua perspectiva 0 Comandante de Esquadra deve possuir uma postura mais
direccionada para o presente e para a execuc¢do, actuando no curto-prazo ou deve ter
uma postura futurista e direccionada para a criacdo de estratégias, pensando no

longo-prazo?

Um Comandante de Esquadra tem de actuar mais no curto-prazo, sobretudo porque deve
lidar com os problemas reais que ele consegue identificar e que em muitas das vezes até ja
estdo identificados. E sobre esses que ele deve actuar. As estratégias a longo-prazo devem
ser definidas ao nivel da Divisdo e do Comando, pois é para isso que estdo la pessoas
incumbidas dessas fun¢des. O Comandante de Esquadra deve ter conhecimento das opcdes
do Comando, em termos estratégicos e de longo-prazo, mas a sua principal preocupacao
deve ser direccionada para as situacdes presentes, para aquilo que estd a acontecer na

respectiva area.

2 — No seu entender, considera que o Comandante de Esquadra deve organizar-se e
apoiar-se em pessoal que domine essencialmente a técnica ou deve basear-se numa

cultura e partilha de valores mais ampla?

Mais importante do que criar grupos ou fontes muito direccionadas, € que o Comandante
de Esquadra conheca a realidade da sua Esquadra, conhega o pessoal com quem trabalha
e consiga aproveitar cada uma das capacitacOes desses elementos, em funcéo do trabalho
e daquilo que precisa de desenvolver na Esquadra. Tera de se apoiar em pessoal muito
mais preparado tecnicamente, quando o problema for muito direccionado para um assunto
qualquer e muito especifico. Se ele proprio ndo souber tem de procurar o apoio do pessoal
que tem e que possui essa capacidade, assim como para outras situacfes, como por
exemplo o Policiamento de Proximidade, que tende a ser muito mais genérico,
provavelmente tera de se apoiar em pessoal que consiga dar uma orientagdo muito mais
genérica em varios assuntos e nao direcciondada apenas para um. Isto depende das

situagdes concretas com que ele esta a lidar.
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3 — Para si, 0 Comandante de Esquadra deve criar ou definir os limites de actuacéo,
guer minimos, quer maximos, ou deve estabelecer, apenas, os limites minimos, de

modo a deixar a discricionariedade e liberdade de actuacéo dos seus subordinados?

A fixacao de limites deve ser tida em conta. Ele deve definir os objectivos minimos que tém
de ser cumpridos e apds isso ele tem que conseguir, junto do pessoal com quem trabalha,
motiva-los, de forma que, para além do minimo que é cumprido consigam ir mais além,
mas ndo dando grande liberdade de accdo. Deve ser devidamente enquadrada e
controlada por ele. O minimo é apenas um referéncia para ele e para o pessoal da
Esquadra, mas aquilo que o Comandante da Esquadra tem de fazer é tentar motivar o

pessoal para ir mais além.

4 — Na sua opinido o Comandante de Esquadra deve limitar a sua ac¢do enquanto
supervisor dos seus subordinados ou deve adoptar uma postura que se aproxime

daquilo a que hoje se chama de coaching?

Ele tem de ser um Comandante e enquanto isso ele tem que conseguir marcar a sua
posicdo. Todavia, tem de ser um Comandante proximo do seu pessoal. Ndo se pode é
confundir a proximidade com a partilha de comando. Ha o comando de uma pessoa, que
deve comandar de acordo com as caracteristicas e 0s anseios do pessoal que tem. Nao
deve assumir uma postura de partilha de comando mas deve ser um comando proximo do
pessoal e que ele consiga conhecer as pessoas que comanda, para, possivelmente, adaptar
algumas coisas da sua forma de comandar aos seus elementos, sempre na perspectiva de

conseguir rentabilizar cada um da melhor forma.

5 — Na sua 6ptica o0 Comandante de Esquadra perante as diferentes situacdes que é
confrontado deve saber escutar e perceber o que se passa de modo a enquadrar a
situacdo e s6 depois exprimir a sua opinido e, caso seja necessario, tomar certas

decisdes ou deve proceder de forma contraria?

O Comandante de Esquadra tem de ser prudente e a prudéncia manda que se oi¢ca muito e
se fale pouco. De uma forma muito simples é ouvir mais do que falar. E muito fcil
reagirmos a ‘“‘quente” e quando o fazemos, se tivéssemos pensado um pouco mais,
podiamos ter reagido de uma maneira melhor ou pelo menos, perante uma situacdo com

alguma gravidade, podiamos ter limitado alguns danos que posteriormente se vieram a
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verificar. E importante pensar sempre e actuar de forma pensada e ponderada. Isto n&o
pode ser confundido com o ndo actuar. Na situacdo extrema é preferivel uma ma deciséo
do que a auséncia de decisdo. Em todo o caso, a deciséo deve ser ponderada, sobretudo,
quando essas afectam directamente pessoas e deve perceber o efeito que vai ter sobre elas.
E facil colocarmo-nos no lugar das pessoas e se pensarmos como gostavamos que

reagissem connosco, quase sempre resulta numa decisdo ponderada e acertada.

6 — No seu entender, considera que o Comandante de Esquadra deve focar-se apenas
nas funcdes de gestdo (planeamento, organizacdo, direccdo e controlo), ou deve
também ter em conta as relagdes interpessoais, nomeadamente com 0S seus

subordinados?

E muito importante a situacdo de comando da Esquadra, mas a melhor forma de o fazer é
estar proximo do seu pessoal, isto €, conhecendo com quem trabalha. Um Comandante
nao pode ser alguém que esta isolado do resto da Esquadra. Ele tem de conhecer as
pessoas e tem de ter, nos actos de gestao diaria da Esquadra, a no¢éo das consequéncias
que tera sobre as pessoas que com ele trabalham, bem como ter a nog¢éo das pessoas que
tem e como reagem de acordo com as diferentes situacdes. Ele ndo pode estar afastado do
pessoal, antes pelo contrario ele tem de os conhecer, pois essa é a forma de conseguir

retirar o melhor rendimento daquele grupo de pessoas, para o servico diario da Esquadra.

7 — Na sua opinido o Comandante de Esquadra deve limitar-se a focar nas coisas
diminutas, evitar riscos, manter e imitar padrdes de actuacdo, ou deve arriscar,

inovar, sempre com uma visao a longo prazo?

Arriscar e inovar é importante, mas desde que seja de forma ponderada. Todavia, 0
Comandante de Esquadra deve direcionar-se para os problemas do curto-prazo e que
estdo a acontecer todos os dias. Deve preocupar-se mais com essas situacdes do que
propriamente com situacfes de longo prazo, as quais devem ser definidas pelas chefias
superiores. No entanto, na resolucdo desses problemas reais deve procurar novas
estratégias, para intervir naquelas situacGes em concreto, ou seja, ndo se deve limitar a
repetir aquilo que ja havia sido feito no passado. E por esse motivo, que ha rotatividade
dos Comandantes de Esquadra e € bom que aqueles que chegam olhem para os problemas

reais da Esquadra e procurem novas solucdes para esses problemas. Aquilo que deve
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fazer, e é por isso que existe hierarquia, é colocar a consideragdo das chefias de topo,
para serem discutidas. Ele ganha com isso apoio para a realizagdo de algumas dessas
inovagOes, porque fazé-las sozinho também ndo deve fazer, pois se algo correr mal, ndo
tem quem o ajude a resolver e a encontrar alternativas para tal. As vezes olhamos durante
muito tempo para 0s mesmos problemas da mesma forma e com as mesmas estratégias de
intervencdo. E bom que apareca alguém que olhe para aquilo de outra forma, passando
essa intencdo as chefias de topo.

8 — Na sua visdo o Comandante de Esquadra deve pautar-se pela manutencdo da
estabilidade sendo visto como um individuo conservador ou deve proporcionar um

clima de mudanca adoptando novas abordagens e novas formas de operar?

N&o deve limitar-se a imitar aquilo que ja vinha sendo feito, pois caso aconteca limita-se a
ter um comportamento de imitacdo. Deve pensar em formas de resolver os problemas, mas
deve discuti-las com a cadeia de Comando. Ele ndo deve ser conservador de modo a
manter as rotinas que vinham sendo feitas, deve procurar e pensar numa solucédo

acompanhada da consonancia das suas chefias.

9 — Considera que os actuais Comandantes de Esquadra possuem as competéncias
desejadas para a funcdo que exercem? Que competéncias gostaria de ver exercidas

por eles?

Acredito que em termos académicos os Comandantes de Esquadra recebam a formacao
adequada. As vezes a questdio prende-se com o exercicio da funcdo e ndo propriamente
com as competéncias que tém. Verifica-se que determinados Comandantes de Esquadra
sao desligados do servico, ndo conhecem a realidade da Esquadra, veem o comando de
uma Esquadra como outro servico normal de chefia de uma seccdo de caracter
administrativo. Contudo, a funcdo de Comandante de Esquadra nédo €, nem pode ser desse
tipo. Deve ser uma funcdo de envolvimento, ndo s6 com o0s seus subordinados, mas
também com a realidade da sociedade civil onde a Esquadra esté inserida, isto é, tem de
conhecer as Juntas de Freguesia e as Associacdes. Nao pode limitar-se a fazer um horéario
das 9h as 17h, pois o local onde trabalha tem vida para além desse periodo e para além
da Segunda a Sexta. O Comandante de uma Esquadra tem de ser alguém que tem presenca
e que é importante na vida da area onde a Esquadra esta inserida. Tem de conhecer essa

realidade e ser importante para a mesma. Para isso, ele tem que estar presente.
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10 — E no futuro? Tendo em conta a actual realidade do Pais e do Mundo, onde a
Policia, quer se queira quer ndo, esta envolvida, como vé o papel do Comandante de
Esquadra?

A Esquadra ¢é a unidade mais pequena que nds temos com presenca ha rua e que actua de
forma integrada. Penso que ndo s6 o Comandante, mas também o restante pessoal tém
que, cada vez mais, conhecer a realidade daquela area e tém que ser importantes para ela.
Caso contrario, os cidadaos ndo percebem porque é que esta ali uma Esquadra. Ela ndo
pode estar 14 s6 para receber uma queixa ou para autuar os carros mal estacionados. A
Esquadra, na sua globalidade, tem que fazer parte das forcas vivas daquele local. Tem que
perceber os anseios das pessoas, qual a dinamica das varias Instituicdes que estdo
naquela area e perceber quais o objectivos daquelas pessoas. Cada vez mais, a Policia
actua em todas as areas e € isso que nos legitima para que as pessoas reconhegcam que a
Policia esta 14 para autuar quando se justifique, para prender o ladréo, se for o caso, e
para as apoiar quando tém um problema que ndo tem nada a ver com isso. A Policia é das
poucas instituicbes que as pessoas podem recorrer a qualquer hora e a qualquer dia.
Neste momento, o0 Comandante de Esquadra, para além da componente policial, deve ter a

porta aberta para responder a qualquer anseio do cidad&o.
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Apéndice F

Entrevista ao Comandante da 3.2 Divisao Policial do Comando Metropolitano de Lisboa,
Sr. Subintendente Pedro Pinho, em 23 de Janeiro de 2013
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1 — Na sua perspectiva 0 Comandante de Esquadra deve possuir uma postura mais
direccionada para o presente e para a execuc¢do, actuando no curto-prazo ou deve ter
uma postura futurista e direccionada para a criacdo de estratégias, pensando no

longo-prazo?

Um Comandante de Esquadra deve ter um rumo bem definido, ou seja, ele deve pensar o
caminho que quer seguir e 0 que € que ele pretende alcancar. Ele tem de pensar, no
minimo, no médio prazo porque a vida do Comandante de Esquadra pode ser efémera.
Mas ele tem de ter uma ideia do que quer conseguir, onde quer chegar. Inicialmente olhar
muito, ver muito, ouvir muito. Depois comecar a direcionar os seus esfor¢os. Mas também
as exigéncias que sdo feitas ao Comandante de Esquadra, quer pela populacdo que ele
serve, quer pela Divisdo, quer pelo proprio Comando, porque vem em cadeia, obriga-o
muitas vezes a ter uma postura de reaccdo imediata, como por exemplo «preciso desta
informagdo para “ontem” e portanto ele acaba por ter que criar um “escudo” para que
dando esta informacéo quase que no imediato que lhe é exigida, continuadamente exigida,
va conseguindo seguir o seu rumo. Isso passa-se ao nivel do Comandante de Esquadra e
mesmo ao nivel de toda a funcéo de comando, mesmo ao nivel do comando de Divisao.
Estar a responder directamente as coisas mas estar a pensar onde € que nos queremos
chegar, o que nds queremos fazer, é fundamental. Acaba por ser um meio-termo, mas com
uma direccéo, porgue sendo ele perde-se e se isto acontece o pessoal vai perceber que ele

se perdeu e a partir dai € dificil exercer a ac¢cdo de comando.

2 — No seu entender, considera que o Comandante de Esquadra deve organizar-se e
apoiar-se em pessoal que domine essencialmente a técnica ou deve basear-se numa

cultura e partilha de valores mais ampla?

Ele tem que se basear numa cultura de valores mais ampla e neste momento 0s novos
oficiais que veem do Instituto, sdo todos alunos do CFOP, portanto, deixam de ser aqueles
elementos da carreira de base que ascendiam através do Curso de Promocdo a
Subcomissario. E quando ele é colocado enguanto lider de uma subunidade, de uma
esquadra, ele € o mais novo que ali esta; ele tem muito saber tedrico mas depois tem que
dar os passos na pratica e ele vai estar a ser observado. Estar a sectoriar e estar a
escolher sé um lado acaba por ser mau. Ele tem de ouvir tudo. O elemento mais antigo,
gue esta na esquadra ha mais tempo e se calhar a quem nés damos pouco valor, acaba por

ser um individuo sabedor, que conhece a populagdo, que conhece os comerciantes, que
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conhece o tipo de criminalidade que ha na area e se calhar tem algumas dificuldades na
parte técnica, mas tem outras vocagOes que lhe permitem dar respostas muito positivas.
Portanto ele tem que apanhar a esquadra toda, tem que apanhar o seu efectivo.
Obviamente se é uma questdo de um pormenor mais virada para aquele lado deve-se
dirigir a uns, mais virada para o outro lado deve-se dirigir aos outros, mas ter o todo

consigo.

3 — Para si, 0 Comandante de Esquadra deve criar ou definir os limites de actuacéo,
guer minimos, quer maximos, ou deve estabelecer, apenas, os limites minimos, de

modo a deixar a discricionariedade e liberdade de actuacéo dos seus subordinados?

Antes de mais, ele deve conhecer o efectivo. Este é o ponto essencial. Numa altura em que
nos falamos de objectivos, ele deve impor objectivos, objectivos minimos a cumprir. E,
obviamente, ele vai ter gente que os vai ultrapassar e em determinada altura ele vai
perceber que trabalham muito bem de forma autonoma e apenas lhes déo inputs daquilo
que estdo a fazer e a para estes ele ndo precisa de estar a impor regras, de estar a impor
objectivos. Por outro lado, tem outros que precisa de os lembrar que € importante fazer
isto ou aquilo, que precisa de os direccinoar, que precisa de 0s corrigir, que precisa de 0s
ajudar na elaboracdo de expediente. Portanto, dependendo da massa humana, ele tem de
saber fazer as suas escolhas e depois, indo ao encontro da pergunta anterior, tem que
criar aqui formas de nédo ter eleitos para o lado bom e para o lado mau, tem que saber
gerir cuidadosamente este equilibrio. Esta é a grande dificuldade de um Comandante de
Esquadra, que ndo quer estar so a ver expediente das 9h as 17h... que quer gerir pessoas.
Portanto, eu diria que depende da massa humana que ele tem, depende da forma como ele
lida com ela, depende da forma como a motiva. Dando um exemplo préatico, no ambito de
uma recente operacao, tenho o caso de um Comandante de Esquadra que levou, de forma
voluntéria, a esquadra toda (chefes e agentes), execpto um elemento que estava de férias.
Isto diz muito da sua maneira de estar e de interagir com os elementos. E depois, claro, ha
um que € melhor para o transito, porque ndo optimiza-lo para essa vertente? Ha outro que
é melhor para a proximidade, porque fala com relativa facilidade e tem umas ideias, € de
fino trato, é facil de contactar, porque ndo aproveitd-lo para a proximidade? Se
conseguirmos optimizar as valéncias que cada um tem, optimizamos o trabalho que a

Esquadra desenvolve.
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4 — Na sua opinido o Comandante de Esquadra deve limitar a sua ac¢do enquanto
supervisor dos seus subordinados ou deve adoptar uma postura que se aproxime

daquilo a que hoje se chama de coaching?

O comandante tem que acompanhar (coaching). Esta ac¢do de comando é comparavel a
chegada de um novo membro, fazendo com que todos participem, mas que ndo seja
esquecido o objectivo final: ver os novos elementos chegar, vé-los comecar a «gatinhar»,
ensind-los a “andar” e depois vé-los «a correr». Portanto, isto acaba por ser uma postura
de coaching, que é aquilo que se faz na escola. Foi aquilo que eu proprio tentei fazer. Ver-
vos (alunos) chegar e ver-vos sair a brilhar e serem melhores do que os outros anteriores.

E isso que € 0 Sucesso.

5 — Na sua 6ptica o0 Comandante de Esquadra perante as diferentes situacdes que é
confrontado deve saber escutar e perceber o que se passa de modo a enquadrar a
situacdo e s6 depois exprimir a sua opinido e, caso seja necessario, tomar certas

decisdes ou deve proceder de forma contraria?

Ha momentos em que ele tem que decidir imediatamente. Tudo depende das situacdes. Por
exemplo, numa situacdo muito delicada, que foi o atropelamento de um cidad@o por um
carro-patrulha, que lhe causou a morte ja na unidade hospitalar, o Comandante de
Esquadra, ali, no momento, teve que decidir, ndo podia esperar por isto ou por aquilo. Ele
tomou as decisdes (certas). Portanto, tudo depende do momento, da situacdo que estamos
a viver. Mas, agora, continuadamente tomar decisdes sem ouvir, tomar decisdes porque
quis tomar, por muito certas que elas sejam, é sinal claro de perda do efectivo. Portanto
ele tem que ouvir o efectivo, mesmo que depois opte por mediar a solu¢éo ou que tenha
decisdes contrarias, mas é fundamental que ele saiba escutar. Alias, fizemos isso ha pouco
na reunido, houve momentos em que eu pedi partilhas de opinido, nomeadamente para a
escala de festivos de oficias, quais sdo os dias, mas eu tinha a certeza que ia impor uma
escala de festivos. Mas agora vamos partilhar o resto, das trocas e das permutas. Eu sei 0
que quero, mas também quero ouvir a opinido deles (de todos). No fundo, estamos a criar
a base, estamos a cimentar a base porque congregando ideias, criando sinergias, estamos

a conseguir exercer a ac¢ao de comando, e esta accéo € fundamental.
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6 — No seu entender, considera que o Comandante de Esquadra deve focar-se apenas
nas funcdes de gestdo (planeamento, organizacdo, direccdo e controlo), ou deve
também ter em conta as relagdes interpessoais, nomeadamente com 0s Sseus

subordinados?

Relages interpessoais, claramente. Ele ndo lida com maquinas, ele lida com pessoas e,
como jé referi, é fundamental conhecermos o nosso efectivo e aproveita-lo para aquilo que
eles tém de melhor. Ha elementos que sdo eximios na arte de levantar autos de contra-
ordenacdo, ha outros que sdo eximios na arte da proximidade, h& outros que sdo eximios
na arte de fazer detencbes. Vamos aproveitar o que de melhor eles tém e depois aos
poucos ir trabalhando o resto, para ele ser um conjunto. Agora ele, tal como o
Comandante de Esquadra, tem um dia bom, tem um dia mau. E um ser humano e,
portanto, tem situacdes que devem ser ponderadas, e, voltando a pegar, no exemplo do
atropelamento, a nossa preocupacdo, para além da situacdo delicada de termos sido
causadores da morte a um cidaddao de forma involuntaria, obviamente, aquilo que
quisemos foi ganhar um homem... recuperd-lo... se fosse uma maquina, bastaria continuar
0 seu turno de servigco, nesse dia e nos seguintes como se nada tivesse acontecido.
Portanto, relagdes interpessoais, sem duavida nenhuma. Outro exemplo, passa pelo
Comandante de Esquadra que tem um elemento da Ilha da Madeira, e n6s temos um limite
de trocas e permutas e até de dispensas de servi¢os remunerados. E, uma vez por més,
chega o papel do Comandante de Esquadra, onde ele pede que sejam deferidos mais dias
de dispensa para que o elemento possa ir a casa, para que possa estar junto dos seus para
bem do seu equilibrio emocional. Isso é fundamental. Portanto, uma visdo cega,
indeferiria essas dispensas. Temos que olhar um pouco (muito) a isto. Saber gerir de

forma cuidada.

7 — Na sua opinido o Comandante de Esquadra deve limitar-se a focar nas coisas
diminutas, evitar riscos, manter e imitar padrdes de actuacdo, ou deve arriscar,

inovar, sempre com uma visao a longo prazo?

Ele tem que ter uma visdo a longo prazo e deve olhar ao que a Esquadra faz. Portanto
aquilo que eu disse inicialmente, que passa por ouvir muito, ver muito e depois comecar a
agir. E quando ele comecgar a agir ele tem de arrumar da sua forma, se ndo a “casa”
acaba por nunca ser dele. Tomar as decisfes, imitar aquilo que estd bem, inovar naquilo

que lhe parece menos bem, ver onde é que os problemas surgem e combaté-los, tentar
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procurar solucbes, portanto, congregar sinergias estar atento. Esta é a grande funcéo
dele. Caso contrério basta vir as 9h, ir ao bar tomar o pequeno-almogo, ver o expediente
até as 11h-12h, ir almocar até as 2h30-3h, depois Vvé o jornal, vé o expediente que vem da
Divisdo e vai-se embora para casa as 16h50 que € para apanhar o autocarro as 17h em
ponto e, portanto, assim se passou o dia e fez o trabalho. Agir assim parece comodo s6
que, passado um tempo as coisas ndo vao acontecer como ele deseja. Ele tem que marcar,

tem que vincar a posicao que tem.

8 — Na sua visdo o Comandante de Esquadra deve pautar-se pela manutencdo da
estabilidade sendo visto como um individuo conservador ou deve proporcionar um

clima de mudanca adoptando novas abordagens e novas formas de operar?

Ele tem que criar. Isto € como nés chegarmos a uma casa nova e mobila-la. Para
sentirmos que é nossa temos que a ter com coisas a nosso gosto. A Esquadra é
exactamente a mesma coisa. Ele para sentir a Esquadra como dele, para se sentir como
“peixe na agua”, passo a expressao, tem de ser um inconformado, tem que querer, tem
que procurar “arrumar” as coisas, até que para depois possa sentir que domina 0s
processos. Se ele arrumar as coisas da forma como ele melhor se sente ele vai conseguir
dominar os processos. Se for um conservador e optar por assumir aquilo que esta, esta
bem n&o fara grande falta passado algum tempo porgue as coisas entram no automatico.
Mesmo que as coisas funcionem muito bem na Esquadra, o incentivo ao bom trabalho
desenvolvido, a correc¢do de uma situacdo menos boa ¢é fundamental, ele tem que dar o
seu cunho, tem que vincar a sua posicao ali, enquanto Comandante. Volto a referir ele é
um lider imposto e tem que ser um lider que depois emerge do seio do grupo, porque a
lideranca formal é sempre dele, mas as liderancas informais podem néo ser. Estas podem
condicionar a sua actuacdo. Ele é um outsider, ele vem de fora, € imposto e as pessoas, é
normal, olham com desconfianga, isto faz parte do viver em grupo. E como o aluno que
entra para o primeiro ano na escola. Todas as pessoas olham-no de lado, e ele vai
crescendo, vai-se adaptando. Com o Comandante de Esquadra € a mesma coisa. Ele chega
ali de novo e tem que mostrar que é capaz de dominar o processo, até porque ha muito
pessoal que o pde a prova, que 0 experimenta para ver até onde é que ele vai. Portanto,

ele tem que dar o salto.
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9 — Considera que os actuais Comandantes de Esquadra possuem as competéncias
desejadas para a funcdo que exercem? Que competéncias gostaria de ver exercidas
por eles?

H& pessoas mais reservadas do que outras, mas de uma forma geral os oficiais da 3.2
Divisdo dominam os processos. Eu faco questdo e isto ja acontecia com o comando
anterior da Divisdo para que eles ndo se limitem a cadeira. Ja o fazem normalmente mas
0s policiamentos desportivos obrigam os Comandantes a andar na rua. A Diviséo lanca-
Ihes ideias para operacdes e eles agarram-nas e, muitas vezes, optimizam-nas, levando
sempre as mesmas a bom porto, procurando melhores resultados e correccdo de
procedimentos face as anteriores... sem haver competi¢do negativa, mas algo salutar. Por
exemplo, nas operacfes rotineiras tenta-se ir um pouco mais além, até porque se
proporciona. Os Comandantes tentam jogar um bocadinho na antecipacéo. O pessoal que
vem da escola precisa, e sobretudo nestes primeiros tempos, de algumas rotinas, mas isso
depois com as conversas que vamos tendo e também as que eles vdo tendo entre
Comandantes de Esquadra, em termos administrativos, o circuito dos papéis, que acaba
por ser um handycap, que esta sempre apontado a nossa formacéo. Esse € o trabalho que
precisa de ser mais desenvolvido e ha um momento que me parece que é fundamental para

o desenvolvimento desta competéncia. E o estagio.

10 - E no futuro? Tendo em conta a actual realidade do Pais e do Mundo, onde a
Policia, quer se queira quer nao, esta envolvida, como vé o papel do Comandante de

Esquadra?

O Comandante de Esquadra é um actor social que se deve dar a conhecer o quanto antes,
mais do que o Comandante de Divisdo. Ele tem competéncias, ele € uma autoridade de
policia na area em que exerce a sua influéncia, na area geografica da sua Esquadra. Ele é
responsavel pela manutencdo da ordem nessa mesma area, por exemplo, quando cheguei a
Divisdo havia a ideia de que as manifestac6es, por exemplo, era servico para o Oficial de
Servico. Se é para o Oficial de Servico, é para o0 Comandante de Divisdo, pois o Oficial de
Servico € quem representa 0 Comandante da Divisdo, ndo representa o Comandante da
Esquadra. Aquilo que acordei foi: na nossa area somos responsaveis. Nas manifestacfes
grandes eu apareco, nas mais pequenas as vezes também apareco, mas nunca limito a
accdo de comando do Comandante da Esquadra. Ou sou eu, ou € ele e eu estou la4. Posso

fazer um reparo ou outro, mas é ele que é competente e é para que o pessoal perceba
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quem é que esta ali a mandar. Se assim ndo for, arrisca-se a perder a sua ac¢do junto do

efectivo.

E alguém que se tem de mostrar perante a comunidade, perante os parceiros sociais, Como
parte da solugdo. E dessa forma que eu vejo o Comandante da Esquadra e com ele vem
todo o efectivo, todos 0s meios que a Esquadra tem, porque neste momento as mesmas
estdo um pouco desfalcadas. E gragas ao empenho e dedicaco de toda a gente, do seu
voluntarismo, que conseguimos minimizar estas dificuldades na gestao dos meios, portanto
ndo é s6 o Comandante de Esquadra. Ele tem de saber estar, de saber se relacionar com
0s parceiros sociais, de servir a populacéo e os seus anseios, de priorizar actividades, de
ele conhecer o seu efectivo e dominar a sua area, de conhecer a sua realidade e os indices
criminais da mesma por zona, por grupo data hora, para que possa gerir (0S poucos)
meios que tem a sua disposicao, elevando o seu papel e o da PSP, sendo a solugéo ou

parte dela.

97



O Perfil de Competéncias do Comandante de Esquadra: Gestor ou Lider?

Apéndice G

Entrevista ao Adjunto de Comando da 3.2 Diviséo Policial do Comando Metropolitano de
Lisboa, Sr. Comissario Armando Pinto, em 07 de Fevereiro de 2013
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1 — Na sua perspectiva 0 Comandante de Esquadra deve possuir uma postura mais
direccionada para o presente e para a execuc¢do, actuando no curto-prazo ou deve ter
uma postura futurista e direccionada para a criacdo de estratégias, pensando no

longo-prazo?

E essencial vivermos o presente, porque esse € 0 momento. Agora temos de saber geri-lo,
tomando medidas adequadas, sabendo executa-las com seguranca, com firmeza, sem nos
esquecermos do passado porque esse também nos é util. No sentido de melhorar a nossa
actuacao devemos criar estratégias para curto, médio e longo-prazo, isto é a minha ideia.
Eu posso aproveitar-me do passado, mas o presente € 0 momento que eu vivo. Nos estamos
sempre no presente e sempre a actuar. Agora com aquilo que eu fiz no passado pode
servir-me de orientacdo, mas eu tenho momentos em que tenho de actuar no presente e da
forma mais adequada aquele momento. E também ndo me posso precipitar, porque as
vezes a nossa actuagao intempestiva pode ndo ser a melhor. Por vezes o querer ser mais
rapido, ndo significa que esteja ai a melhor solucdo. Portanto, também temos de criar
estratégias a médio e longo-prazo, para servir melhor a populacéo onde estamos inseridos
e aumentar o seu grau de seguranca e de bem-estar, bem como o relacionamento que
devemos manter com aqueles que estdo proximos de nos, isto €, tanto para com 0s

elementos, como para as pessoas em si, a populacdo em geral.

2 — No seu entender, considera que o Comandante de Esquadra deve organizar-se e
apoiar-se em pessoal que domine essencialmente a técnica ou deve basear-se numa

cultura e partilha de valores mais ampla?

Hoje o Comandante de Esquadra tem de ser um Homem multifacetado e deve organizar-
se, porqgue sem organizacdo nao vai ter sucesso. Hoje se ndo estivermos organizados
convenientemente vamos sentir enormes dificuldades de sucesso. Hoje mais do que nunca
temos uma sociedade que cada vez é mais critica e mais exigente, e um Comandante deve
apoiar-se de facto naqueles que dominam a técnica. Mas também temos que basear-nos
numa cultura e partilha de valores muito mais ampla, porque a busca deve ser
permanente, em defesa dos valores culturais, da moral, da ética, dos bons costumes e do
respeito essencial de uns para com os outros. Devemos criar lacos permanentes de inter-
ajuda. Esse é o caminho. Nao nos podemos vincar s6 num sentido, s6 numa linha de

orientacdo, porque eu tenho sempre muito a aprender com o outro. Quando penso que eu
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sou o iluminado que sei tudo, cometo o maior erro de todos os tempos. Eu posso ter muitos
valores, se acho que sdo, devo lutar por eles, porque também tenho de ter firmeza e
convicgao naquilo que penso. Devo impor-me, mas pela justica. N&o é ser um déspota ou
um ditador afirmando que tudo deve ser como eu penso. Saber escutar é o melhor que
podemos fazer, porque muitas das vezes tiramos conclusfes excelentes daqueles que
menos esperavamos e as vezes até pensamos: tinha aqui @ mao a chave para o sucesso e

néo fui capaz, nem tive capacidade para a explorar.

3 — Para si, 0 Comandante de Esquadra deve criar ou definir os limites de actuacéo,
guer minimos, quer maximos, ou deve estabelecer, apenas, os limites minimos, de

modo a deixar a discricionariedade e liberdade de actuacéo dos seus subordinados?

O Comandante tem que definir os seus limites de actuacéo. Nao pode deixar que as coisas
corram ao acaso. Tem que haver limites, tem que haver um objectivo. Mas eu tenho que
ter sempre em conta os beneficios e os prejuizos da minha actuacéo, daquilo que eu digo.
Tenho que ser ponderado, saber transmitir, mas também tenho que saber ouvir. Os
elementos mais experientes, em qualquer ramo, nés nunca perdemos nada em ouvi-los, em
escuta-los. Eu acho que devemos aproximar-nos, tem que haver uma relacéo de confianca
entre quem comanda e os comandados. E como nos cd estamos e trabalhamos com
Homens devemos saber aproveita-los cada um na vertente que melhor possui, porque
muitas das vezes temos trabalhos a desenvolver que ndo sdo todos os Agentes ou Chefes
que tém a melhor capacidade para os solucionar, ou entdo que lhes ddo o melhor
encaminhamento. Ai devemos usar a inteligéncia e saber aproveitar aqueles que nos
garantem uma maior confianca. Nao quer dizer que isso seja a decisdo certa, porque as
vezes também nos enganamos, mas pelo menos estamos convictos e estamos a pensar que
essa é a melhor solucdo. E como ter uma equipa de futebol e ter um individuo que marca
golos em todos os jogos e colocd-lo a defesa. Se calhar até nos safamos mas
provavelmente tinhamos tido outro sucesso se o colocasse no lugar onde ele tem mais
capacidade para executar e por a prova o0s dotes que possui. Nunca devemos deixar cada
um decidir s6 por isso. Quando comandamos Homens, temos que estar em cima, caso
contrario seria um caos. Se deixassemos cada elemento por si s6 a tomar decisfes e a
querer-se orientar e a levar outros consigo chegavamos aquilo que se compara a uma
“tropa sem corneta”. Se estamos num local e depois cada um decide por si, ndo pode ser.

Tem de haver uma linha de orientacdo, porque se ndo quando tocar afinados «ninguém
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sabe onde fica a capela». NOs temos de ser um grupo coeso e se ha um lider numa
Esquadra, se ele esta 1& foi nomeado porque o Comando julga que ele tem capacidades
para isso. Portanto tem que 0s por a prova e tem que ter sempre presente aqueles que tem
com ele e ndo deixar cada um ir por seu lado. Isto € como um rebanho, sem pastor.
Invadem a propriedade alheia e depois quando o queremos reunir é muito dificil. Tem de
haver sempre uma linha de orientacdo e 0 Comandante da Esquadra deve supervisiona-la
e se se aperceber que nesse percurso temos as ovelhas tresmalhadas, nds temos um papel
importante, porque nés devemos muitas das vezes, e isto ndo é vasculhar a vida dos
outros, de nos aperceber de problemas que as pessoas estdo a viver, ou até porque nos
contam, ou porque o comportamento do elemento é diferente do comportamento. Podemos
chama-los e dizer-lhes, sem querer saber ou vasculhar a sua vida particular, colocarmo-
nos a disposicao e dizer-lhe que se lhe podermos ser util para contar connosco, porque

para além de ser seu Comandante sou seu amigo e estou ali para o ajudar.

4 — Na sua opinido o Comandante de Esquadra deve limitar a sua ac¢do enquanto
supervisor dos seus subordinados ou deve adoptar uma postura que se aproxime

daquilo a que hoje se chama de coaching?

O Comandante deve ser um supervisor, mas além disso, ter4 de se envolver. Tem de
participar, tem de sentir o cheiro da terra. Os seus Homens tornam-se mais seguros e
confiantes quando sentem o seu apoio e isto tem uma redundancia e um factor importante:
fortalece o espirito do grupo de trabalho e € bom as pessoas contarem connosco,
respeitarem-nos e admirarem-nos, porque nOS IMPoOmOS noS momentos proprios,
mantemos a ordem e a disciplina respeitando todos de igual forma. Para um Comandante
se impor nao precisa de ser nenhum déspota. Temos um grupo de trabalho e ele tem de nos
reconhecer pelo nosso valor e nds temos de os estudar e em cada um deles saber
aproveita-lo da melhor forma e, se calhar, aquele elemento que numa situacao qualquer
rende 10%, se ele mudar de posicdo/ocupacdo provavelmente obtemos resultados
surpreendentes de onde menos se esperava. Portanto, o essencial € conhecer, dar-nos a
conhecer e impor-nos pelos valores da justi¢a, honra, dignidade e criar confianca, para
que o lider seja respeitado. Mas para isso tem que se saber impor e respeitar 0s outros.
Assim, em conjunto chegamos la, pois o ser humano é iminentemente social e aquele que

conseguir viver isolado, ou € um Deus ou uma besta, e hunca um ser humano.
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5 — Na sua 6ptica 0 Comandante de Esquadra perante as diferentes situacfes que é
confrontado deve saber escutar e perceber o que se passa de modo a enquadrar a
situacdo e s6 depois exprimir a sua opinido e, caso seja necessario, tomar certas

decisbes ou deve proceder de forma contraria?

E importante saber ouvir, analisar e escutar os outros. Ndo é por acaso que nds somos
dotados de dois ouvidos, dois olhos e temos uma boca que as vezes abrimo-la demais.
Temos que saber ouvir, temos que ser humildes e saber escutar o outro, deixando-o
transmitir a sua opinido e mediante isso, pelo aquilo que vimos, pelo aquilo que ouvimos e
de acordo com os principios da racionalidade, da justica e com o que pensamos que é
melhor, temos que optar pela decisdo mais justa e adequada a cada ocasido e para o

momento que estamos a viver.

6 — No seu entender, considera que o Comandante de Esquadra deve focar-se apenas
nas funcdes de gestdo (planeamento, organizacdo, direccdo e controlo), ou deve
também ter em conta as relagdes interpessoais, nomeadamente com 0S Seus

subordinados?

Hoje em dia um Comandante de Esquadra tem de ser um verdadeiro gestor e isso ninguém
pode por em causa. Tem de planear, tem que organizar, tem que dirigir, tem que saber
controlar, mas sem nunca descorar os problemas e as relacdes interpessoais com 0s seus
subordinados. Deve manté-las, criar um grau de confianca para que ndo haja um
afastamento, nem que o Comandante seja visto como um obstaculo. E bom criar um
relacionamento em que 0S nossos subordinados se aproximem, sempre com respeito.
Temos que definir e tracar uma linha até onde cada uma pode pisar e isto ndo impede que
as pessoas sejam livres de pensar, de se dirigir, de dizer o que pensam, desde que haja
respeito. Temos de saber interpretar e aceitar o outro. E eu, como pessoa que uso das
minhas faculdades, tenho de saber tirar o maior rendimento dessa ligac@o que existe entre
nos e pondo em causa o lugar onde estamos inseridos, a comunidade, o meio envolvente,
0s problemas sociais que hoje atravessamos. SO assim poderemos tirar o maior
rendimento deste conjunto de factores e julgo que se soubermos aproveitar o que cada um

tem de bom estamos no caminho do sucesso.
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7 — Na sua opinido o Comandante de Esquadra deve limitar-se a focar nas coisas
diminutas, evitar riscos, manter e imitar padrdes de actuacdo, ou deve arriscar,

inovar, sempre com uma visdo a longo prazo?

Eu julgo que temos de correr riscos. Se ndo corrermos riscos também néo progredimos
porque o mundo estd num movimento permanente e constante. Portanto, temos que
arriscar, sé que esses riscos tém que ser comedidos, ndo podemos actuar sem que 0 passo
que vamos dar seja bem pensado. Devemos respeitar, manter os padrdes de actuacdo, mas
devemos também inovar e arriscar. Caso contrario € um marasmo, porque tudo no mundo
é movimento. Ninguém se pode «banhar duas vezes na mesma &gua do rio». Isto é uma
busca permanente e se ndo o fizermos, no meu entendimento, ndo é a melhor forma. Temos
que saber arriscar. Agora, temos que medir se € 0 momento ideal, se temos tempo para o
fazer. Devemos sempre consultar, nomeadamente se tivermos alguns problemas acerca da
forma de agir. Ndo perdemos nada em sermos humildes e aproximarmo-nos de alguém
para trocar impressdes sobre o que pensamos fazer. Essa resposta dar-nos-a confianca e
sentimo-nos mais seguros do passo que estamos para dar. Devemos sempre fazé-los com
seguranca, embora tenhamos que correr riscos, mas se podermos evitar serd bom para

ambas as partes.

8 — Na sua visdo o Comandante de Esquadra deve pautar-se pela manutencdo da
estabilidade sendo visto como um individuo conservador ou deve proporcionar um

clima de mudanca adoptando novas abordagens e novas formas de operar?

Quanto a mim acho que deve ser dinamico, mas uma dinamica controlada, porque tudo
tem a sua medida. Devemos manter aquilo que esta a funcionar bem, mas se nao formos
inovando ficamos ultrapassados rapidamente. Isto, a velocidade que hoje caminhamos e
que o mundo rola, se ndo inovarmos também corremos o risco de estarmos ultrapassados
em pouco tempo. Devemos estar sempre numa actualizagcdo permanente para ndo nos
sentirmos deslocados. Devemos acompanhar a realidade, mas em movimento, porque nao

h& outra forma.
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9 — Considera que os actuais Comandantes de Esquadra possuem as competéncias
desejadas para a funcdo que exercem? Que competéncias gostaria de ver exercidas
por eles?

Ninguém é perfeito ou completo. Agora, na minha opinido, a maioria dos Comandnates
das Esquadras da 3.2 Divisdo desempenham e executam bem. Tém capacidades para fazer
muito melhor. Aquilo que gostava de ver ao nivel das suas competéncias era que fossem
dotados e assumissem comportamentos de verdade, de sabedoria e de justica e que quando
estivessem a julgar se colocassem no lugar de quem esté a ser julgado, tratando sempre 0s
outros como eles gostariam de ser tratados. Uma vez que exercemos autoridade devemos
fazé-lo mas também devemos colocar-nos no sentido oposto e se, como pessoas,
gostariamos de ser tratados de igual modo, claro sem deixar de aplicar a justica, de
termos que deter, de termos que apresentar a juizes, de termos que dar cumprimento a
uma missdo que nos esta imposta. Devemos fazé-lo com seriedade e honestidade, tendo
sempre presente estes valores. Reconhe¢o muito bons profissionais, e ndo estou a falar de
cor, mas aqui na 3.2 Divisdo temos uma serie de Comandantes de Esquadra de méo cheia.
Sao empenhados, dedicados, preocupados ndo sé com a populagdo, porque nos devemos
garantir a ordem e a tranquilidade publica e vejo um envolvimento e um dinamismo

enorme.

10 - E no futuro? Tendo em conta a actual realidade do Pais e do Mundo, onde a
Policia, quer se queira quer nao, esta envolvida, como vé o papel do Comandante de

Esquadra?

Hoje mais do que nunca tem de se envolver. Tem de estar envolvido com a comunidade ou
com as comunidades da sua area de jurisdicdo e com os problemas que afectam a aldeia
global, porque hoje o mundo é uma aldeia global. Temos também de sentir esses
problemas porque eles ndo estdo a distancia. Temos que estar preparados e conhecer 0s
problemas. Pensar o que é que fariamos se determinados problemas ocorressem na nossa
area de jurisdicdo, quem é gue mora connosco, quem € que nos rodeia, quais Sdo 0S
pontos sensiveis que temos. Por vezes, a0 mesmo tempo, temos que ser juizes, doutores,
empresarios, psicologos, sociologos, confessores, confidentes. Isto é a variedade que nds,
hoje mais que nunca, me apercebo a cada momento que utilizamos técnicas que deveriam

ser outros a utiliza-las, mas por forga das situacdes é preciso. E isto é enriquecedor,
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porque muitas das vezes apercebemo-nos de problemas que estavam tao proximos de nds e
pensavamos que estavam distantes e podemos ser de grande utilidade, seja a nivel do
nosso pessoal ou a nivel da populacéo em geral. Devemos ser inteligentes, justos, sérios e
honestos. Para rematar, acho que cada Comandante de Esquadra, cada Comandante de
outra &rea, e refiro-me a toda a hierarquia policial, penso que quem comanda deve por
um empenho, deve ser exigente e pdr sempre tudo quanto ele é naquilo que esté a fazer.
NGs, policias, se quisermos caminhar para o sucesso, devemos pér tudo aquilo quanto
somos no minimo que fazemos, sem qualquer exclusdo. Assim, este caminho pode deixar
de ter tantas oscilacOes e tantas curvas, porque € para isso que nds existimos e para isso
que cé estamos. Eu, como policia, digo isto ha muito tempo: estou ca para servir € nao

para ser servido. E esse 0 objectivo que abraco ha muitos anos: servir continuamente.
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Apéndice H

Entrevista ao Chefe da Area Operacional da 3.2 Divisio Policial do Comando
Metropolitano de Lisboa, Sr. Subcomissario Jose Morais, em 07 de Fevereiro de 2013
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1 — Na sua perspectiva 0 Comandante de Esquadra deve possuir uma postura mais
direccionada para o presente e para a execuc¢do, actuando no curto-prazo ou deve ter
uma postura futurista e direccionada para a criacdo de estratégias, pensando no

longo-prazo?

Deve direcionar a sua acc¢ao para o longo-prazo. No entanto, ndo deixar de estar atento
aquilo que se vai passando no presente, neste caso, no curto-prazo e ir adequando as
necessidades de cada um. A ideia base é que o longo-prazo é importante, ndo podemos
pensar sé no dia de hoje. Temos de pensar no de amanha e se possivel na préxima semana
e no més seguinte. Mas temos de saber conjugar as duas vertentes para dentro de uma
estratégia pensada a longo-prazo, tém de se ir fazendo pequenos acertos em funcdo dos
acontecimentos que vao ocorrendo no dia-a-dia ou semana a semana, consoante as

situagdes.

2 — No seu entender, considera que o Comandante de Esquadra deve organizar-se e
apoiar-se em pessoal que domine essencialmente a técnica ou deve basear-se numa

cultura e partilha de valores mais ampla?

Deve apoiar-se em todas vertentes. Ndo sé naqueles que sdo mais técnicos, porque 0S
temos em determinadas situacdes, mas deve também saber ouvir os outros de forma a que
possa transmitir outros valores que possam ser importantes para o grupo em si. No
comando de uma Esquadra, como é l6gico, ndo estamos a comandar duas ou trés pessoas.
Estamos a comandar um grupo de pessoas, que aqui na 3.2 Divisdo, anda em média de 35
a 40 pessoas por Esquadra e alem disso existem personalidades completamente diferentes
e temos que saber aproveitar o bom de todos e mesmo naqueles que tenham algumas
coisas menos boas também convém percebé-las e porque € que elas acontecem e depois

fazer uma integracéo de tudo isso, de forma a tornar o grupo mais dindmico e mais coeso.

3 — Para si, 0 Comandante de Esquadra deve criar ou definir os limites de actuacao,
guer minimos, quer maximos, ou deve estabelecer, apenas, os limites minimos, de

modo a deixar a discricionariedade e liberdade de actuacao dos seus subordinados?

Limites maximos ndo se devem impor, até porque se n6s temos 0 nosso pessoal motivado
para fazer determinadas coisas, ndo vamos limitar o seu trabalho. Por exemplo, temos

uma brigada a civil e ndo lhes vamos dizer que durante este més s6 podem fazer dez
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detencdes. Quanto aos limites minimos, nds temos objectivos que nos sdo impostos pelo
Comando, que por sua vez sao impostos pela Direcgdo Nacional, mas devemos ter algum
cuidado no estabelecimento desses limites para ndo criar alguns conflitos com 0 nosso
pessoal, ou seja, eles devem ser impostos mas ndo como uma obrigatoriedade. Nao vamos
dizer a um determinado elemento que tem de fazer, por exemplo, dez autos de contra-
ordenacdo por infraccbes de transito, durante este més, pois caso ndo o faca vai ser
penalizado. Isso iria contra o factor motivacional de cada. Podia ser contraproducente.

4 — Na sua opinido o Comandante de Esquadra deve limitar a sua ac¢do enquanto
supervisor dos seus subordinados ou deve adoptar uma postura que se aproxime

daquilo a que hoje se chama de coaching?

N&o se deve limitar a ser um supervisor. Deve ser mais do que isso. Deve tentar perceber
os problemas que afectam os seus elementos de forma a podé-los ajudar a «crescer»
profissionalmente e ndo sd, de modo a tirar o maior rendimento de cada um deles, que por

sua vez vai melhorar o grupo onde todos estao inseridos, neste caso a Esquadra.

5 — Na sua 6ptica o0 Comandante de Esquadra perante as diferentes situacdes que é
confrontado deve saber escutar e perceber 0 que se passa de modo a enquadrar a
situacdo e s6 depois exprimir a sua opinido e, caso seja necessario, tomar certas

decisdes ou deve proceder de forma contraria?

Primeiro que tudo deve ouvir para ficar a perceber e ficar inteirado, porque pode ter uma
ideia do que é que se passou, mas se ouvir as partes em concreto a ideia que inicialmente
tinha pode ndo ser a correcta. Portanto deve saber ouvir e quanto mais informacéo tiver
maior capacidade tem para tomar uma decisdo e mais acertada. Em certas situacfes pode
e deve tomar decisdes de acordo com aquilo que pensa, se for melhor para todos. Tem que
actuar de acordo com a situacéo em concreto, mas, de uma forma geral, deve saber ouvir

e depois de perceber em concreto o que se passou, ai sim, partir para a sua decisao.
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6 — No seu entender, considera que o Comandante de Esquadra deve focar-se apenas
nas funcdes de gestdo (planeamento, organizacdo, direccdo e controlo), ou deve
também ter em conta as relagdes interpessoais, nomeadamente com 0s seus

subordinados?

Deve articular as duas vertentes. E claro que tem de se organizar, fazer o seu
planeamento, ndo pode fugir a isso, mas deve ter sempre em linha de conta os meios

humanos de que dispGe de forma a levar a bom porto a sua tarefa.

7 — Na sua opinido o Comandante de Esquadra deve limitar-se a focar nas coisas
diminutas, evitar riscos, manter e imitar padrdes de actuacdo, ou deve arriscar,

inovar, sempre com uma visdo a longo prazo?

Deve aprender sempre com aquilo que ja foi feito, essencialmente com quilo de bom. No
entanto a sua visao critica € muito importante e é claro que deve inovar, se possivel com
uma visdo se ndo de longo prazo, pelo menos de médio/longo-prazo. Nao deve mudar
repentinamente determinadas coisas, mas ir aos poucos mudando para que 0 seu objectivo

seja alcancado a médio/longo prazo.

8 — Na sua visdo o Comandante de Esquadra deve pautar-se pela manutencdo da
estabilidade sendo visto como um individuo conservador ou deve proporcionar um

clima de mudanca adoptando novas abordagens e novas formas de operar?

No seguimento da pergunta anterior, deve optar um pouco por ambas as situacdes. A
estabilidade é importante, como tudo na vida, mas por vezes & necessario, passo a
expressdo, abanar um bocadinho de forma a criar novas dinamicas. No entanto, estas
dinamicas ndo podem colocar em risco o que de bom foi feito. E importante de vez em
qguando haver uma «sacudidela» para tirar melhor rendimento e até para motivar, pois as
vezes as pessoas ficam um pouco acomodadas, porgue estdo habituadas a fazer sempre as
mesmas coisas e aos mesmos timings e se de vez em quando «abanar um bocadinho a
arvore», os proprios elementos criam outro factor motivacional e o seu rendimento

melhora com toda a certeza.
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9 — Considera que os actuais Comandantes de Esquadra possuem as competéncias
desejadas para a funcdo que exercem? Que competéncias gostaria de ver exercidas
por eles?

Em termos dos nossos Comandantes, considero que de uma forma geral sim. Temos alguns
Comandantes de Esquadra com bastantes anos de Subcomissario, bastante experientes,
que ja comandaram diversas Esquadras. Essa experiéncia vai-se ganhando ao longo do
tempo e € bastante importante. Os Subcomissarios mais modernos, aqueles que saem do
Instituto, de uma forma geral ja trazem boas competéncias. Depois no terreno vao
ganhando a experiéncia e vado vendo aquilo que tém na teoria e vao aplicando na prética.
Relativamente a segunda parte da pergunta, gostaria de ver, essencialmente, uma grande
capacidade de aglutinacao de todos os elementos, atendendo as diferencas existentes entre
eles, ou porque sédo homens, ou porque sdo mulheres, ou porque séo de diferentes zonas do
pais, habituados a diferentes estilos de vida, e ndo digo de uma cultura porque a cultura
portuguesa, de uma forma geral € Unica, mas de regido para regido varia e temos de saber
aglutinar e integrar todos eles por forma a criar um grupo, ndo digo homogéneo, mas o

que se aproxime o mais possivel disso.

10 — E no futuro? Tendo em conta a actual realidade do Pais e do Mundo, onde a
Policia, quer se queira quer nao, esta envolvida, como vé o papel do Comandante de

Esquadra?

O Comandante de Esquadra tem e terd sempre um papel muito importante. Ele comanda
um grupo de homens e mulheres, maior ou menor, em funcdo da dimensdo da Esquadra e
tem que saber gerir, como ja disse, as diferentes formas de ser e de estar. Portanto, para o
interior do grupo ele tem que saber fazer isto muito bem. Para o exterior, o0 Comandante
de Esquadra, deve ser o elo de ligacdo com as diferentes entidades com que a PSP se
relaciona no dia-a-dia e deve criar uma boa harmonia com todas essas entidades para que
0 papel da Policia seja visto cada vez mais como um papel muito interventivo junto da

sociedade.
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Apéndice |

Pedido de autorizacdo para aplicacdo dos questionarios
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EXMA. SENHORA DIRECTORA DE ESTAGIO

Flavio Miguel Sousa Borges, Aspirante n.° 2513/153599, a frequentar 0 5.° ano do
Curso de Formacao de Oficiais de Policia, vem mui respeitosamente solicitar a V. Ex.2 que
autorize a realizacdo de questionarios aos Comandantes das Esquadras da 3.2 Divisao
Policial do Comando Metropolitano de Lisboa, aos Chefes e Agentes da mesma Diviséo,
com o intuito de obter informacdes relevantes para a elaboracdo da Dissertagdo de
Mestrado Integrado em Ciéncias Policiais, subordinado ao tema “ O perfil de competéncias
do Comandante de Esquadra: Gestor ou Lider?”, do qual ¢ orientador o Professor Doutor

Jodo Fernando de Sousa Mendes.

Os inquéritos decorrerdo entre os meses de Fevereiro e Margo de 2013.

Pede deferimento

Lisboa e ISCPSI, 16 de Janeiro de 2013

Flavio Miguel Sousa Borges
Aspirante OP n.° 2513/153 599
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Apéndice J

Questionario (A) aplicado aos Comandantes de Esquadra
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Questionario A

INSTITUTO SUPERIOR DE CIENCIAS POLICIAIS E SEGURANCA INTERNA

Este inquérito tem objectivos académicos e destina-se a recolher informacdo que
permita a realizacdo de um estudo no ambito da Dissertacdo de Mestrado Integrado em
Ciéncias Policiais

Este destina-se a recolher informacgdo para caracterizar 0s comportamentos de
lideranca e de gestdo dos Comandantes de Esquadra. Os resultados servem como
indicadores para o estudo do perfil de competéncias do Comandante de Esquadra.

As suas respostas sinceras sdo fundamentais para o sucesso deste estudo. As
respostas sdo rigorosamente andnimas e serdo tratadas de forma agregada, ndo permitindo
a identificacdo individual.

Responda a todas as questdes.

Agradecemos a sua colaboragéo.

Parte |
1 - Idade:
De2la30anos| | De31a40anos[ | Ded4la50[ ] De51a60[ ] Maisde60[ ]
2 — Género:
Masculino [ ] Feminino [_]
3 — Posto:

4 — Origem do posto:
Curso de Formag&o de Oficiais de Policia: Sim[_] Né&o [ ]

5 — HabilitacGes literarias

Bacharelato[ ] Licenciatural ] Mestrado[ ] Doutoramento[ ] Outro[_] Qual:

6 — Experiéncia enquanto Comandante de Esquadra (anos de servico na funcéo):
Atélano[ ] Dela5anos[ ] De6alOanos[ ] Maisde 10 anos|[ |

7 — No seu entender, o servico diario de uma Esquadra exige essencialmente funcdes
de:

Gestdo [ |  Lideranca[ ]
8 — Tendo em conta o seu perfil de competéncias considera-se:
Gestor [_] Lider ] Ambos []
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Parte 11

No exercicio das suas fungdes, enquanto Comandante de Esquadra, indique, para cada
afirmacdo, aquilo que considera que ¢ o seu desempenho, colocando um “x” nos
respectivos espacos (responda apenas a uma das cinco opgOes apresentadas para cada

questdo).

1 — Discordo completamente; 2 — Discordo; 3 — N&o concordo nem discordo; 4 — Concordo; 5 — Concordo
completamente

Competéncias T T3 T4 T%
1 — Apresento uma postura mais direccionada para o presente e para a 010
execucéo.
2 — Organizo-me e apoio-me em pessoal que domina essencialmente a | [] | [ ] |[] | [ | []
técnica.
3 — Tenho uma postura de futuro e perspectivada para a criacdo de 10101010
estratégias.
4 — Pauto-me por uma cultura e partilha de valores mais ampla. LI O o o
5 — Defino os limites de actuacdo, quer minimos, quer maximos. LI O o o
6 — Limito a minha acgao enquanto supervisor dos meus subordinados Lo
7 —. Estabeleco os limites minimos, zelando pela discricionariedade e HiEERENE
liberdade de acc¢do dos meus subordinados.
8 — A minha postura perante os subordinados coaduna-se com o 10101010
coaching (ajudar os subordinados a desenvolverem-se).
9 — Perante as diferentes situagdes com que sou confrontado escuto e
percebo o que se passa, enquadrando a situacao e sé depois exprimindo NN
a minha opinido/actuo.
10 - Foco-me essencialmente nas funcdes de planeamento, 10101010
organizacao, direccéo e controlo.
11 — Quando sou confrontado com diversas situacBes tendo, a ser HiEERENE
impulsivo e falador.
12 — As relagBes interpessoais com os subordinados também séo HiEERENE
relevantes para o desempenho da minha funcao
13 — Limito-me a focar nas coisas diminutas, evitar riscos, manter e HiEERENE
imitar padrfes de actuacao.
14 — Pauto-me pela manutengdo da estabilidade, sendo visto como um HiEERENE
individuo conservador.
15 — Sou uma pessoa que arrisca e inova, com uma visao a longo prazo. HiEEEn
16 — Proporciono um clima de mudanca, adoptando novas abordagens e HiEERENE
novas formas de operar.
17 — Traco as directrizes e as tarefas dos meus subordinados sem | [7] | (] | [] | [] | []
qualquer participa¢do dos mesmos.
18 — Conduzo e apoio os elementos e providencio a participagdo dos HiEERENE
mesmos no debate de algumas decisdes.
19 — A minha intervencdo no trabalho dos meus subordinados é
reduzida, limitando-me a responder quando solicitado, proporcionando- HEEEIEEIEN
Ihes deste modo uma larga margem de decisao.
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Apéndice L

Questionario (B) aplicado aos subordinados
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Questionario B

)
Lo ]

INSTITUTO SUPERIOR DE CIENCIAS POLICIAIS E SEGURANCA INTERNA

Este inquérito tem objectivos académicos e destina-se a recolher informagdo que
permita a realizacdo de um estudo no ambito da Dissertacdo de Mestrado Integrado em
Ciéncias Policiais

Este destina-se a recolher informacdo para caracterizar os comportamentos de
lideranca e de gestdo dos Comandantes de Esquadra. Os resultados servem como
indicadores para o estudo do perfil de competéncias do Comandante de Esquadra.

As suas respostas sinceras sdo fundamentais para 0 sucesso deste estudo. As
respostas sdo rigorosamente andénimas e serdo tratadas de forma agregada, ndo permitindo
a identificacdo individual.

Responda a todas as questdes.

Agradecemos a sua colaboragéo.
Parte |
1 - Idade:
Del19a30anos|[ | De31a40anos[ | De4la50[ ] De51a60[ ] Maisde60[ ]

2 — Género:

Masculino [ ] Feminino [_]

3 — Posto:

Chefe/Chefe Principal [_]  Agente/Agente Principal [_]

4 — Habilitacdes literarias:

Ensino Basico [ | Ensino Secundario [ ] Ensino Superior []

5 — Tempo de servico:

Dela5anos| | De 6a10anos[ ] De 11 a20 anos [_| Mais de 20 anos [_]
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Parte 11

Na qualidade de subordinado, indique, para cada afirmacdo, aquilo que considera,
colocando um “x” nos respectivos espagos, ser 0 desempenho do seu Comandante de
Esquadra (responda apenas a uma das cinco opcoes apresentadas para cada questéo).

1 — Discordo completamente; 2 — Discordo; 3 — N&o concordo nem discordo; 4 — Concordo; 5 — Concordo
completamente

Competéncias T3

1 4 5
1 — Apresenta uma postura mais direccionada para o presente e para a 010
execugao.
2 — Organiza-se e apoia-se em pessoal que domina essencialmente a | [] | [] |[] | [] | []
técnica.
3 — Tem uma postura de futuro e perspectivada para a criacdo de 10101010
estratégias.
4 — Pauta-se por uma cultura e partilha de valores mais ampla. LI O o o
5 — Define os limites de actuagdo, quer minimos, quer maximos. OO0 d
6 — Limita a sua accdo enquanto supervisor dos seus subordinados. LI O o o
7 —. Estabelece os limites minimos, zelando pela discricionariedade e HiEERENE
liberdade de accdo dos seus subordinados.
8 — A sua postura, perante os subordinados, coaduna-se com o 10101010
coaching (ajudar os subordinados a desenvolverem-se).
9 — Perante as diferentes situacGes com que é confrontado, escuta e
percebe o que se passa, enquadrando a situacao e sé depois exprimindo NN
a sua opinido/actuacao.
10 — Foca-se essencialmente nas fungGes de planeamento, organizacao, HiEERENE
direcc¢do e controlo.
11 — Quando é confrontado com diversas situacOes, tende a ser 10101010
impulsivo e falador.
12 — As relagdes interpessoais com os subordinados também relevam HiEERENE
no desempenho da sua funcéo.
13 — Limita-se a focar nas coisas diminutas, evitar riscos, manter e 10101010
imitar padrfes de actuacao.
14 — Pauta-se pela manutencdo da estabilidade sendo visto como um | ] | ] | (] | [] | [
individuo conservador.
15 — E uma pessoa que arrisca e inova, com uma visao a longo prazo. HiEEEn
16 — Proporciona um clima de mudanca, adoptando novas abordagens e HiEERENE
novas formas de operar.
17 — Traca as directrizes e as tarefas dos seus subordinados sem | [7] | (] | [] | []|[]
qualquer participa¢do dos mesmos.
18 — Conduz e apoia os elementos e providencia a participacdo dos HiEERENE
mesmos no debate de algumas decisdes.
19 — A sua intervengdo no trabalho dos subordinados é reduzida,
limitando-se a responder quando solicitado, proporcionando-lhes deste HEEEIEEIEN
modo uma larga margem de decisao.
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Apéndice M

Estratificagdo da amostra por Esquadras
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Tabela M.1: Estratificagdo da amostra por Esquadras.

Esquadra | Chefes | Agente/Ag. Principal |Total| N | n [(%) Inquiridos por Esquadra
18.2 4 48 52 22
192 44 49 21
20.2 41 45 19
218 5 30 35 15
312 6 36 42 18
328 0 19 19 8
36.2 2 16 18 |525(222]| 42 8
37.2 3 29 32 13
412 5 32 37 16
422 6 44 50 21
432 1 15 16 7
442 3 26 29 12
EIFP 19 82 101 42

TOTAL 63 462 525 222

m 182
=192
=202
m2le
m 310
m 322
m 362
m 372

412
m420
B 432

44,2

EIFP

Gréfico M.1: Estratificagdo da amostra por Esquadras.
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Apéndice N

Caracterizagdo socio-demografica dos Comandantes de Esquadra inquiridos
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Tabela N.1: Frequéncias e percentagens das respostas, dos Comandantes de Esquadra inquiridos, a
primeira parte do questionario A.

Total
n %
Idade
21 a 30 anos 4 36,4%
31 a 40 anos 2 18,2%
41 a 50 anos 3 27,3%
51 a 60 anos 2 18,2%
Mais de 60 anos 0 0,0%
Género
Masculino 11 100,0%
Feminino 0 0,0%
Posto
Subcomissario ‘ 11 ‘ 100,0%
Origem do posto (CFOP)
Sim 6 54,5%
Néao 5 45,5%
Habilitac@es litrarias
Bacharelato 1 9,1%
Licenciatura 1 9,1%
Mestrado 6 54,5%
Doutoramento 0 0,0%
Outro 3 27,3%
Experiéncia enquanto CMDT de ESQ
Até 1 ano 1 9,1%
1l a5anos 5 45,5%
6 a 10 anos 2 18,2%
Mais de 10 3 27,3%
O servigo de esquadra exige essencialmente funcdes de:
Gestéo 6 54,5%
Lideranga 4 36,4%
Consideram-se:
Gestor 0 0,0%
Lider 1 9,1%
Ambos 10 90,9%
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0%

® 21 a30anos
R # 31 a2 40 anos
k & 41 a 50 anos

® 51 a60anos

& Mais de 60 anos

Grafico N.1: Caracterizacdo dos Comandantes de Esquadra por idade.

# CFOP
i CPS

Gréfico N.2: Caracterizacdo da origem do posto dos Comandantes de
Esquadra.

@ Bacharelato
® Licenciatura
i Mestrado

0% & Doutoramento

i Qutro

Gréfico N.3: Caracterizacdo dos Comandantes de Esquadra por
habilitacdes literarias.
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H At 1ano
#1ab5anos

/‘\

@ Mais de 10

Gréafico N.4: Caracterizagdo dos Comandantes de Esquadra pela
experiéncia enquanto Comandantes.

H Gestao

H Lideranca

Gréfico N.5: Caracterizagdo das fungdes do Comandante de Esquadra.

0%

& Gestor
H Lider

& Ambos

Gréfico N.6: Caracterizacao dos Comandantes de Esquadra pelo perfil.
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Apéndice O

Caracterizacdo da amostra
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Total
n %
Idade
19 a 30 anos 90 40,5%
31 a 40 anos 87 39,2%
41 a 50 anos 34 15,3%
51 a 60 anos 11 5,0%
Mais de 60 anos 0 0,0%
Género
Masculino 202 91,0%
Feminino 20 9,0%
Posto
Chefe 35 15,8%
Agente 187 84,2%
HabilitacGes literarias
Ensino Bésico 4 1,8%
Ensino Secundario 205 92,3%
Ensino Superior 13 5,9%
Tempo de servico
1a5anos 74 33,3%
6 a 10 anos 53 23,9%
11 a 20 anos 63 28,4%
Mais de 20 32 14,4%

Tabela O.1: Frequéncias e percentagens das respostas, dos subordinados inquiridos, a primeira parte
do questionario B.
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H Populagdo

& Amostra

Gréfico O.1: Populacao e amostra estudada.

2%

H Ensino Béasico
# Ensino Secundario

i Ensino Superior

Gréfico O.2: Caracterizagédo da amostra por idade.

# Masculino

E Feminino

Gréfico O.3: Caracterizacdo da amostra por género.
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i Chefe
H Agente

Grafico O.4: Caracterizacdo da amostra por posto.

2%

@ Ensino Basico
H Ensino Secundério

& Ensino Superior

Gréfico O.5: Caracterizagédo da amostra por habilitagdes literarias.

E1ab5anos
H6al0anos
11 a 20 anos
@ Mais de 20

Gréfico O.6: Caracterizacdo da amostra por tempo de servico.
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ANEXOS
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ANEXOS

Anexo P: Caracterizagéo do efectivo das Esquadras da 3.2 Diviséo Policial do COMETLIS
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ANEXO P

Caracterizagdo do efectivo das Esquadras da 3.2 Divisdo Policial do COMETLIS

131



O Perfil de Competéncias do Comandante de Esquadra: Gestor ou Lider?

Tabela P.1: Caracterizagdo do efectivo das Esquadras da 3.2 Diviséo Policial do COMETLIS

Esquadra Oficial (CMDT) | Adjunto (Chefe) Chefes Agentes
184 1 1 3 48
194 1 0 5 44
20.8 1 0 4 41
218 1 1 4 30
312 1 1 5 36
322 1 0 0 19
36.2 0 0 2 16
372 1 0 3 29
412 1 0 5 32
422 1 0 6 44
432 0 0 1 15
442 1 0 3 26

EIFP 1 1 18 82
TOTAL 11 4 59 462

Fonte: Seccdo de Operacbes da 3.2 Divisdo Policial do Comando Metropolitano de Lisboa, em

Fevereiro de 2013.
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