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Resumo

Esta investigagao teve como objetivo principal identificar um modelo de competéncias de
lideranca para os chefes da Policia de Seguranca Publica atendendo ao seu contexto de
trabalho em equipa e de acordo com a sua percecédo para a obtencéo de desempenhos
superiores nesta matéria. A escolha tematica residiu na importancia da lideranga para a
mobilizacdo de recursos humanos na Policia de Seguranca Publica e por serem escassos 0S
estudos de lideranca sobre este tipo de chefias diretas na instituicdo. Utilizou-se o método
quantitativo através da aplicacdo de um questionario de Rouco (2012) com perguntas
fechadas a uma populacdo de 2834 Chefes em efetividade de fun¢des e na pré-aposentacéo,
obtendo-se 323 respostas. Para a obtencdo do modelo foi utilizado 0 método estatistico das
regressoes lineares maltiplas entre as 27 competéncias em estudo (variaveis independentes)
e dois fatores critério que definimos como sendo o estilo de lideranca orientado para as
tarefas e o estilo de lideranca orientado para as relagdes humanas (variaveis dependentes).
Os resultados da investigacao sugeriram um modelo de competéncias de lideranca para o
contexto de trabalho em equipa dos chefes de policia que assenta nas seguintes
competéncias: Consideracdo; Proatividade; Otimismo e entusiasmo; Multiculturalidade;
Influéncia pelo exemplo.
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Abstract

The purpose of this research was to identify a model of leadership competencies for
professionals in the career of chefes (first line management) of the Policia de Seguranca
Publica, taking into account their teamwork context and according to their perception of
how to obtain superior performances in this area. The choice of this subject was based on
the importance of leadership for the mobilisation of human resources in the Policia de
Seguranca Publica and also the fact that there are few studies on this type of direct
leadership in the institution. The quantitative method was used through the application of a
questionnaire Rouco (2012) with closed questions to a population of 2834 chiefs in
permanent and pre-retirement situations, collecting 323 answers. To obtain the model, the
statistical method of multiple linear regressions was used between the 27 competencies
under study (independent variables) and two criterion factors which we defined as being
task-oriented leadership style and human relations-oriented leadership style (dependent
variables). The research findings suggested a model of leadership competencies for the
teamwork context of Police Chiefs that is based on the following competencies:
Consideration; Proactivity; Optimism and enthusiasm; Multiculturality; Influence by
example.

Keywords: competencies, first line management; leadership, model, police



Introducéo

Hodiernamente as organizacdes policiais procuram dar resposta aos novos desafios
de um ambiente complexo e de rapida mutabilidade com que se debatem (Huey et al.,
2019; Lugo, 2021; Torres, 2020). Com efeito, os lideres policiais sabem que existem for¢as
relativamente as quais as suas organizacGes tém de se adaptar para conseguirem evoluir e
se manterem eficazes num equilibrio constante entre a seguranca da padronizacao
operativa e essas mesmas forgas que provocam a adaptacdo e mudanca (Batts et al., 2012).

Segundo Harvey e Buckley (2002) este tipo de paradigma dindmico no seio laboral
exige dos profissionais de uma organizacao a aquisi¢do continua de um crescente numero
de competéncias numa logica de satisfagdo das exigéncias de qualidade de prestacéo do
seu servico. Para Rouco e Ferreira (2021) as organizacfes poderdo ser tanto mais
competitivas quanto consigam ajustar o seu funcionamento no cumprimento de objetivos
em face das competéncias dos seus trabalhadores. Esta realidade desafia a tradicional
organizacdo rigida e mais focada na gestao de processos e tarefas a transfigurar-se
sobrelevando as capacidades do capital humano, com especial relevancia para as daqueles
sobre quem recai a expetativa de lideranca em determinados momentos e contextos
(Fernandez, 2014).

Por outro lado, e por forca da complexidade da sua misséo, as organizacoes
policiais identificam a lideranca como um tdpico de extrema importancia e necessidade de
aprofundamento e na Policia de Seguranca Publica (PSP) esse desiderato surge plasmado
na sua Estratégia para o triénio 2020/2022 para todos 0s niveis hierarquicos e com especial
referéncia para o contexto de trabalho em equipa (Estratégia da PSP 2020/2022). Contudo,
pouco é ainda conhecido sobre a adoc¢éo e desenvolvimento de estratégias e
comportamentos eficazes no seio das policias que permitam aproveitar os efeitos benéficos
da lideranca em prol do sucesso organizacional (Campbell & Kodz, 2011; Neyroud, 2011;
Pearson-Goff & Herrington, 2013), apesar de a literatura cientifica sustentar o facto de o
fendmeno da lideranca poder ocorrer em todos 0s niveis de uma organizacdo (Baker, 2006)
e de os lideres afetarem todos os aspetos de funcionamento de uma organizagdo (Rouco,
2012), incluindo os resultados das equipas (Bass, 1990).

No presente trabalho abordamos aquele que consideramos ser um aspeto lacunar
das competéncias de lideranga na carreira de chefes da PSP e que pauta pela sua auto

percecdo e identificagdo de competéncias que aportam a lideranca e que séo preditivas da



obtencdo de desempenhos superiores num contexto de trabalho em equipa. Este é um passo
critico e necessario para a construcao de um referencial comportamental claro sob a forma

de um modelo de competéncias que possa servir o objetivo proposto.

Estado de Arte

Competéncias de Lideranca e Critérios de Eficacia

A definicdo de competéncia ndo € consensual. Contudo, as alteragdes sociais e
economicas que tém aumentado a pressdo para a competitividade organizacional relevam a
centralidade do tema enquanto fator preponderante da gestdo de recursos humanos e
potenciador do sucesso do desempenho das organizagdes (Pedro, 2014) sendo que nas
organizacg0es de cariz publico, como as policias, a aquisi¢do e evolucdo de competéncias
estdo mais associadas a capacidade de mobilizar recursos para a prestacdo de servigos
destinados ao bem comum das sociedades (Lima & Silva, 2015).

McClelland (1973), apds verificar que até entdo ndo existiam critérios claros que
explicassem o desempenho superior de uma determinada funcéo ou tarefa, introduziu ao
conceito de competéncia as variaveis preditivas nesse sentido. A abordagem de
competéncia de McClelland pode ser sumarizada em dois fatores: (i) A utilizacdo de
critérios de referéncia que comparavam individuos com desempenhos superiores face a
terceiros; ii) A identificacdo do conjunto de conhecimentos, capacidades, atitudes e
comportamentos que estavam correlacionados com o sucesso dos resultados obtidos
(Rouco & Sarmento, 2012). Boyatzis, a partir do trabalho de McClelland, apresentou uma
defini¢do de competéncia como sendo “uma caracteristica subjacente a um individuo e que
tem uma relagao de causa e efeito com o desempenho médio ou superior de uma fungao”
(Mitrani et al., 1994, as cited in Pedro, 2014, p. 113) e Spencer e Spencer (1993) reforcam
a noc¢do de que as competéncias sdo caracteristicas individuais que se relacionam com
critérios de referéncia efetivos ou com desempenhos superiores no trabalho numa dada
situacao.

Num contexto organizacional afigura-se pertinente considerar a competéncia como
um “conjunto de tragos de personalidade, conhecimentos, aptiddes, atitudes e
comportamentos para ter desempenhos superiores no local de trabalho e segundo um

critério de referéncia ou grau de realiza¢do” (Rouco, 2012, p. 81). Segundo este autor as



competéncias que sdo comummente aceites pela comunidade cientifica podem ser
agrupadas quanto ao seu tipo em competéncias pessoais ou cognitivas, funcionais, sociais
e, na area da gestdo das organizac@es, sdo ainda consideradas as competéncias
organizacionais (Rouco, 2012). Para Lima e Silva (2015) as competéncias individuais
somam-se as competéncias coletivas de uma organizagdo enriquecendo o seu capital nesta
matéria como um todo sendo que Rouco e Sarmento (2012) afirmam que as competéncias
individuais que aportam a lideranga melhoram o funcionamento de uma organizacao.

A competéncia percebida pelo sujeito (auto percecédo) esta ligada a nogéo de
autoconceito enquanto representacdo ou perce¢do que o eu tem sobre si proprio (Neves &
Faria, 2009). No contexto organizacional a auto percecdo de competéncias surge como
uma variavel psicologica ou uma dimens&o auto avaliativa que reflete as percecdes e 0s
juizos que os individuos constroem acerca das suas atitudes, comportamentos e
capacidades para mobilizar recursos nos dominios da realizacéo profissional (Faria, 2008;
Nobre & Valentini, 2019). Os lideres que se auto percecionam como eficazes podem
também ser vistos pelos outros como tal, no qual a auto lideranca eficaz esta intimamente
ligada a confianga que um individuo tem das suas proprias capacidades (Ng, Ang, & Chan,
2008, as cited in Gregorio, 2019).

Relativamente as competéncias preditivas da eficacia da lideranca varios autores
referem que as mesmas sao transversais e transferiveis em diversos contextos, o que desde
logo permite uma grande adaptabilidade do individuo face a necessidade de mudanca
(Goleman, 1998; Rouco, 2012; Spreitzer et al., 1997). Sobre a referida eficacia dos lideres
ndo existe apenas um indicador ou critério de medicao que seja universal e que apresente
somente vantagens, relevando para o efeito a adocéo de mais do que um desses fatores sob
pena de os resultados obtidos serem insipidos (Yukl, 2008).

Face a tudo o que referimos, no presente estudo assumimos que existe um conjunto
de competéncias que sdo preditoras da eficacia da lideranca e que sdo aplicaveis em
diferentes contextos e de forma transversal. Quanto aos critérios de eficacia da lideranca
definimos o estilo orientado para as tarefas e o estilo orientado para as rela¢ées humanas,
0S quais constituem as nossas variaveis dependentes face as variaveis independentes
(competéncias de lideranca), e cuja teoria que Ihes serve de suporte (Blake e Mouton,

1964) sera destringada no ponto seguinte.



Analise ao Conceito de Lideranca

O conceito de liderangca mantém a sua polissemia ancorada num vasto conjunto de
estudos e autores que sobre o mesmo se debrugaram. Da sua interpretacdo conjugada
resulta que o consenso se esgota na configuracdo da liderangca como um fenémeno
processual triptico composto pelo ato intencional de influenciar comportamentos, por um
grupo de pessoas e pelo cumprimento de determinados objetivos (Bass & Bass, 2008;
Northouse, 2019; Yukl, 2013). Num contexto organizacional secundamos a definicdo de
Vieira (2002) que designa a liderangca como um “processo de influenciar, para além do que
seria possivel através do uso exclusivo da autoridade investida, 0 comportamento humano
com vista ao cumprimento das finalidades, metas e objetivos concebidos e prescritos pelo
lider organizacional designado.” (p.11). Esta defini¢do tem subjacente a nogao de que o
lider organizacional influencia os seguidores ndo apenas através da autoridade formal
(poder de posi¢do) mas também atraves da sua autoridade informal (poder pessoal) levando
ao envolvimento voluntario dos membros da equipa; o lider tem de influenciar os
seguidores mediante um processo de comunicacdo (verbal e ndo verbal) eficaz que
promova a alteracdo de comportamentos e atitudes da equipa para a realizacdo das tarefas
necessarias segundo os padrdes da organizacdo (Rouco & Ferreira, 2021). Desta forma,
embora existam similitudes entre a lideranca e as no¢6es de comando e de gestdo que
impedem a sua exclusdo mutua (Correia, 2015) a lideranga néo se esbate nos aspetos
formais do poder hierarquico e do controlo das tarefas para atingir objetivos por poder ser
exercida independentemente da posi¢cdo que se ocupa numa organizacao e por enfatizar a
motivacao e inspiracdo a dar aos seus membros (Simdes, 2021).

Relativamente as diferentes teorias de lideranca, e ndo cabendo no escopo deste
trabalho o debruce exaustivo sobre as mesmas, consideramos oportuno mencionar alguns
aspetos mais importantes para aclarar o pretendido. Na perspetiva comportamental, que
veio redefinir o rumo que até meados do século passado era ditado pela teoria dos tracos,
destacamos os estudos realizados nas Universidades de Michigan e Ohio, influenciados
pelos estudos pioneiros sobre estilos de lideranca de Lewin, Lippit e White (1939). Em
Michigan foram definidas duas categorias de comportamento do lider em que a primeira €
orientada para as tarefas (o lider determina o que quer e como quer que seja feito, estando
mais preocupado com o cumprimento dos objetivos e com a supervisao do trabalho a

executar e pouco com o seu crescimento ou satisfacdo dos seguidores) e a segunda é



orientada para as pessoas (o lider tem interesse pelos seguidores, procura a sua colaboragdo
e satisfacéo no trabalho fomentando um clima interno positivo que leva ao cumprimento
das tarefas). Em Ohio, os estudos efetuados procuraram também definir estilos
comportamentais da lideranca eficaz a partir da analise fatorial de questionarios e da
observacao direta sem atender a pressupostos tedricos, identificando duas orientacoes
distintas: a consideragéo (pessoas/relacionamentos) e a estruturagéo (tarefas). Identificadas
estas duas dimensdes procurou-se estabelecer a sua independéncia e definir a existéncia de
varios estilos de lideranca consoante a sua combinagdo preconizando-se que o melhor lider
seria aquele que exibisse valores mais elevados nas duas (Rouco, 2012). Para ilustrar o
descrito a Figura 1 representa um dos modelos mais conhecidos neste &mbito que é o da
grelha gerencial de Blake e Mouton (1964) composto por dois eixos, graduados de 1 a 9,
em que um representa o grau de orientacdo para as tarefas/producao e outro para as
pessoas, resultando do mesmo 5 estilos de lideranca. Na otica deste modelo o lider mais
eficaz é aquele que consegue conjugar simultaneamente a orientacéo para as pessoas e para
as tarefas (9.9 — Gestdo de equipa), sendo esse o ponto ideal a atingir e para o qual cada

lider deve trabalhar.

Figura 1
Modelo da grelha gerencial adaptado de Blake e Mouton (1964)
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Segundo Stoner (1985), os estudos nesta matéria chegaram a conclusao de que um
estilo de lideranca mais centrado nas pessoas tornava 0s grupos mais produtivos. Por outro
lado, estudos mais recentes centrados na relacdo da lideranca com as orientagdes referidas
quanto ao desempenho organizacional e a satisfacdo dos liderados chegaram a concluséo
de que uma maior orientacdo para as pessoas tem correlagcdes mais significativas com a
satisfacdo dos liderados e, ao invés, uma maior orientacdo para as tarefas apresenta
correlagdes mais significativas com o rendimento final obtido pelos grupos (Judge &
Piccolo, 2004, as cited in Rouco, 2012). Assim, embora importantes, nenhuma destas
orientacOes consegue explicar a eficacia da lideranca de forma isolada (Rouco, 2012),
podendo os lideres optar por um pendor mais forte ou fraco em cada uma delas conforme
as variaveis situacionais assim o exijam (Sternberg, 2003).

De entre todas as teorias que tém sido estudadas as da lideranca transformacional e
transacional receberam grande destaque sendo que Avolio e Bass (1995) consideram que 0
estilo de lideranca dos individuos é uma mistura de ambas (Barth-Farkas & Vera, 2016) e
que auséncia de preocupacéo do lider com os seguidores e com o trabalho a realizar o faz
recair num estilo de lideranca laissez-faire. Na lideranca transacional o papel do lider esta
relacionado com a clarificacdo das funcdes e tarefas dos seguidores e com a negociacao da
atribuicdo de estimulos extrinsecos compensatorios ou punitivos consoante o seu
desempenho (recompensa contingencial), existindo um enfoque no interesse proprio e na
percecdo de justica na atribuicdo de recompensas e punicdes (Benmira & Agboola, 2021).
O lider ndo intervém junto dos seguidores até que considere ser necessario corrigir o seu
trabalho (gestdo por excecdo) e nao procura desenvolver nestes Ultimos a confianca e a
capacidade para resolverem problemas (Bass, 1985, 1999). Na lideranca transformacional,
porém, o lider procura ser percecionado como um modelo a seguir através do exemplo
dado (influéncia idealizada) por forma a conseguir a adesdo dos colaboradores aos valores
organizacionais e fomentar comportamentos no trabalho como a responsabilidade, a
honestidade, a confianca ou o altruismo, existindo uma forte componente de inspiracéo do
lider perante os seguidores (motivacao inspiracional), de consideracdo do lider pelas
necessidades e capacidades dos seguidores (consideracdo individualizada), e de
estimulacdo intelectual dos seguidores por parte do lider que procura desenvolver uma
visdo que ultrapasse o curto prazo (Bass, 1985). A lideranca transformacional tem pontos
em comum com a lideranca carismatica (influéncia idealizada), porém o carisma é apenas

uma parte da lideranca transformacional (Bass & Riggio, 2006), através do qual o lider
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procura ser visto como tendo certos atributos extraordinarios que se forem reconhecidos
pelos seus seguidores facilitardo o processo da lideranca transformacional. Estes dois
estilos de lideranca ndo sdo antagonicos, mas antes complementares, na medida em que a
lideranca transacional estabelece aquilo que é o esperado em termos de desempenho e
define um nivel de confiangca minimo ao passo que a lideranca transformacional constroi
uma relacdo entre lider e seguidores para além do referido, com base na inspiracdo, no
incentivo e na motivacao para que sejam excedidas as expectativas de desempenho e seja
conseguida a renovacao organizacional (Rouco, 2012).

Varios estudos tém associado a lideranca do tipo transformacional como a
tendéncia gradual de adocao nas organizages policiais (Flemming 2015, as cited in Filstad
& Karp, 2020), contudo é necessario ter em conta que, fruto da sua evolugéo, néo é ainda
possivel afirmar que alguma teoria de lideranca seja totalmente irrelevante, sendo
necessario atender ao contexto em que € aplicada (Dess & Picken, 2000). O mesmo € dizer
que nenhum estilo de lideranca assume natureza universal e que pode, por si s6, explicar a
eficacia da lideranca em todas as situacdes, independentemente dos paradigmas teoricos
adotados pelas organizacdes ao longo do tempo, devendo a lideranca ter em conta aspetos
transversais como as caracteristicas do lider e dos seguidores, da circunstancia ou contexto
em que € exercida ou das préprias dindmicas organizacionais (Rouco, 2012). Também nas
organizac0es policiais, incluindo na PSP, estudos existem que comprovam que a lideranca
é situacional e que nenhum estilo de lideranca em particular assume uma prevaléncia como
um todo (Borges, 2013; Girodo, 1998; Sarver & Miller, 2014).

Os Chefes da PSP e as Competéncias de Lideranca

A carreira de chefes é composta pelas categorias de Chefe-Coordenador, Chefe-
Principal e Chefe. Dentro do modelo de organizacdo vertical da PSP, e segundo dados
retirados dos balancos sociais da instituicdo (Policia de Seguranca Publica, 2022), a
carreira de chefes representa atualmente o escalao de supervisdo de aproximadamente 87%
da forca de trabalho. Quanto ao contetdo funcional desta carreira encontra-se previsto no
n.° 2 do artigo 86.° do Decreto-Lei n.° 243/2015, de 19 de outubro, e densificado no seu
anexo | (Estatuto Profissional do Pessoal com Func¢6es Policiais). Complementarmente é

importante referir o despacho 20/GDN/2009, do Sr. Diretor Nacional da PSP, que define a
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missao a executar em cada servico das unidades e subunidades territoriais da PSP
(Comandos, Divisdes e Esquadras).

Da conjugagéo dos normativos referidos resulta uma grande amplitude de fungdes
das quais destacamos o papel fulcral que estes profissionais detém na gestéo e na
supervisao do trabalho de equipas de dimensdo variada, sendo lideres formais que estéo
préximos do nivel primario executério da estratégia organizacional definida pelos
patamares superiores. Este é um fator importante na medida em que para fazer face aos
desafios das ultimas décadas o trabalho nas organizacdes tem vindo a ser reestruturado em
torno de equipas (Kozlowski & Bell, 2017; Salas et al., 2005), e o papel da lideranca
continua a ser determinante para o sucesso neste ambito (Ferreira et al., 2001; Salas et al.,
2005). Deste modo é importante que os lideres de equipas sejam eficazes e mantenham a
capacidade de sistematizar a sua a¢do de acordo com os diversos tipos de liderancga, a sua
orientacdo e adequabilidade (Barracho & Martins, 2010).

Para alem do referido, e tomando o contexto das organizacdes policiais, é
importante realcar que existe evidéncia empirica sobre a importancia do papel da lideranca
deste tipo de chefias diretas para a influéncia do comportamento dos seus subordinados
(Engel, 2000; Engel & Worden, 2003; Ingram & Weidner, 2011; Johnson, 2005) e para a
sua satisfacdo (Ercikti et al., 2011; Ingram & Lee, 2015). Relevante é também assinalar
que, fruto do seu posicionamento estratégico, estas chefias diretas devem estar preparadas
para dar uma resposta de primeira linha aos desafios e tendéncias laborais emergentes que
estdo a provocar mudancas nas organizacgdes policiais e dos quais destacamos a
necessidade de integrar o0s anseios das novas geracoes de subordinados que entram na sua
dependéncia, tendencialmente mais vocacionadas para estruturas colaborativas e de
trabalho em equipa que melhor se adequam ao aproveitamento das suas potencialidades em
prol do sucesso organizacional (Batts et al., 2012).

Em suma, os chefes de policia sdo o primeiro garante da missao cada vez mais
exigente e complexa acometida a PSP pois atualmente as forcas de seguranca ndo sdo
apenas percecionadas como organizagdes que simbolizam o poder coercivo do Estado e
que se limitam a prevenir e reprimir a criminalidade ou a manter a ordem publica, mas
antes sdo também vistas como entidades que devem providenciar respostas num conjunto
de dominios mais alargado, como o comunitario, social, civico, etc., e, como tal, estes
profissionais tém de estar preparados para conseguir mobilizar os recursos humanos ao seu

dispor em prol da organizacdo. O mesmo é afirmar que, sem esquecer o papel formal dos
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chefes da PSP na garantia do cumprimento da missao institucional (a qual esta sempre em
primeiro lugar), é o fator humano que assume o maior destaque nesta matéria e a lideranga
é determinante porque estabelece as relacdes interpessoais necessarias entre o lider formal
e 0s subordinados (Rouco, 2012). Deste modo, é fundamental melhorar o conhecimento
sobre as competéncias transversais de aporte a lideranca que estes profissionais consideram
mais relevantes para obterem o sucesso no seu contexto de trabalho em equipa e

correlaciond-las com a sua orientag&o.

Os Modelos de Competéncias de Liderancga e o Contexto das Chefias Diretas Policiais

A tendéncia para adotar modelos de competéncias surgiu da obsolescéncia
verificada na abordagem meramente descritiva de funcGes que ndo se adequava aos novos
desafios que se colocavam as organizacdes (Schippmann et al., 2000). Assim, é a partir
dessa necessidade que nascem os modelos de gestdo de pessoas por competéncias,
enquanto instrumentos coordenados e alinhados com 0s objetivos organizacionais.
(Caetano & Vala, 2000). No ambito da gestao de recursos humanos o uso de modelos de
competéncias tem abrangido propdsitos variados como o recrutamento e selecdo, a
formacéo, o desenvolvimento e mudanca de fungdes ou a gestdo e avaliacdo do
desempenho, entre outros (Gangani et al., 2008; Le Deist & Winterton, 2005; Rouco,
2012).

Considerando o contexto das organizacgdes policiais, a revisao que efetuamos
revelou serem escassos 0s estudos e a aplicacdo de modelos de competéncias de lideranca
nas suas chefias diretas, sendo a maior parte das investigacdes relacionados com a temaética
da lideranca em geral. Contudo, é possivel destacar algumas exce¢des como 0 modelo
utilizado pelo Departamento de Recursos Humanos da cidade de Los Angeles, nos Estados
Unidos da América, cuja responsabilidade de recrutamento inclui a policia local, e que
identifica e descreve 9 competéncias consideradas preditivas do desempenho superior para
os Police Sergeants onde se incluem varios aspetos que se relacionam com a lideranca tais
como a comunicacao, o trabalho de equipa, a resiliéncia, a tomada de decisdo ou gestao de
conflitos organizacionais (Los Angeles City Personnel Website, 2022).

Também o College of Policing, cuja missao esta relacionada com a formacao e
desenvolvimento dos corpos policiais profissionais no Reino Unido, criou um modelo para

0s Sergeants assente em 6 competéncias com niveis de proficiéncia para atingir o
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desempenho ideal que ja foi adaptado a realidade de varias policias locais e onde se releva
a colaboracdo, o apoio, a inspiragdo, 0 pensamento critico, a inovacdo e o espirito de
abertura, entre outros aspetos considerandos relevantes para o processo de lideranca e
segundo o contexto laboral destes profissionais (Sergeant — College of Policing, 2022).

Na PSP verifica-se a mesma tendéncia residual de estudos cientificos nesta matéria
em que apenas salientamos Pereira (2016) que operou um estudo exploratério em Equipas
de Intervencdo Rapida do Comando Metropolitano de Lisboa que apresentavam um
desempenho superior as demais. A principal conclusdo deste estudo foi identificar as
caracteristicas de lideranca associadas ao bom desempenho nestas equipas e que
correspondiam, por ordem decrescente de importancia, a 3 fatores da lideranca
transformacional segundo Bass (1985): a consideragéo individualizada, a influéncia
idealizada (carisma) e a estimulacéo intelectual.

Rouco (2012) desenvolveu um modelo de competéncias de lideranga que na sua
versdo atual conta com 27 competéncias agrupadas em 4 dominios: De si proprio (pessoal
— cognitivas), das relagdes com os outros (sociais), do trabalho, atividades e tarefas

(funcionais) e da gestdo (organizacional), conforme pode ser consultado na Tabela 1.

Tabela 1

Modelo de competéncias de lideranca segundo Rouco (2012)

Dominio Competéncias
Pessoais — De si préprio | Autoconfianga; Autocontrolo; Consideragdo; Coragem; Determinacéo e
- perseveranca; Flexibilidade e adaptabilidade; Otimismo e entusiasmo;
Cognitivas
Proatividade; Transparéncia.
Sociais Das relagbes | Abertura & multiculturalidade;  Assertividade; Comunicagdo;
com os outros | Desenvolver os outros; Empatia; Influéncia pelo exemplo; Lideranca
participativa; Lideranca por delegagdo; Orientacdo para as relacGes
humanas; Orientacdo para as tarefas; Reconhecimento e feedback
positivo; Relacdes interpessoais; Trabalho de equipa.
Funcionais Do trabalho, | Aptiddo técnica e profissional; Capacidade para resolver problemas;

atividades e | Tomada de deciséo.

tarefas

Organizacional | Da gestdo Gestdo de conflitos. Visdo.
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Este modelo contém as principais competéncias associadas a lideranca que estdo
identificadas na literatura da especialidade, cujos principais aspetos revimos, tendo sido
inicialmente produzido para aplicagdo no contexto militar. Nao obstante, na Gltima década
0 modelo tem sido adaptado e testado noutras organizacGes da sociedade civil, académicas,
de protecao civil e até policiais (Mourato, 2019), encontrando-se devidamente validado
para a populacéo portuguesa.

Assim, pese embora a natureza da sua missao seja indubitavelmente distinta, os
lacos historicos da lideranga militar que ainda hoje mantém uma marca indelével na cultura
organizacional da PSP (Leonardo, 2009; Poiares & Dias, 2021) levaram-nos a escolha do
modelo referido para a prossecucdo da presente investigacao.

De acordo com o modelo apresentado, e tendo por base a reviséo da literatura
efetuada, definimos a seguinte pergunta de partida para a nossa investigagdo “Quais as
competéncias de lideranga que os chefes da PSP consideram preditoras para terem

um desempenho superior nas suas equipas de trabalho?”.

Método

Perguntas Derivadas e Hipdteses de Investigacao

Ap0s revisdo de literatura, a partir da nossa pergunta de partida formulamos as

seguintes perguntas derivadas (PD) e hipoteses de investigacao (H):

PD1 — Existem diferencas na percecdo das competéncias mais importantes
pelos chefes de policia de acordo com a sua categoria?

PD2 — Existem diferencas na percecdo das competéncias mais importantes
pelos chefes de policia de acordo com a sua experiéncia?

H1 — Para os chefes de policia existe pelo menos uma competéncia de
lideranca que €é preditora da orientacdo para as tarefas.

H2 — Para os chefes de policia existe pelo menos uma competéncia de

lideranga que € preditora da orientacdo para as relagdes humanas.
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Procedimentos e Participantes

A presente investigacdo utilizou o0 método quantitativo por aplicacdo de um
questionario com perguntas fechadas. Através do modelo referencial de competéncias de
lideranca de Rouco (2012) elaborou-se o inquérito para medir a auto percecao
(competéncia percebida) dos profissionais de policia que pertencem a carreira de chefes da
PSP guanto ao seu nivel de concordancia para obterem desempenhos superiores no
trabalho em equipa. O universo desta investigacdo é composto por todos os profissionais
da carreira de chefes da PSP, nas situacdes de ativo e pré-aposentacdo, na medida em que
se considerou que estes Gltimos também sdo detentores de experiéncia profissional recente
que interessa auscultar, e em que N=2834, tendo sido obtidas 323 respostas. Dos 323
participantes 80% possuem a categoria de Chefe, 10% a de Chefe-Principal e 10% a de
Chefe-Coordenador; quanto ao género 93% sdo homens e 7% sdo mulheres; relativamente
a idade 4% tém pelo menos 60 anos de idade, 44% tém entre 0s 50 e 0s 59 anos de idade,
36% tém entre 0s 40 e 0s 49 anos de idade e 16% tém entre 0s 30 e 0s 39 anos de idade;
quanto ao tempo de permanéncia na categoria 35% tém até 5 anos de experiéncia na
categoria e 65% tém mais de 5 anos de experiéncia na categoria; e finalmente sobre a
situacdo funcional 99% estdo na efetividade de funcdes e 1 % encontra-se na pré-

aposentacao.

Instrumento de Recolha de Dados

O inquérito para a recolha de dados é constituido por duas partes: A primeira
contém cinco questdes que se destinam a caraterizacdo sociodemografica dos inquiridos,
tendo-se utilizado escalas do tipo nominal e ordinal. A segunda é composta pelo
questionario de competéncias de lideranca (Rouco, 2012) que conta com 27 competéncias
e um total de 81 itens (3 para cada competéncia) com uma escala de Likert para medir o
nivel de concordancia (1 discordo totalmente e 5 concordo totalmente). O modelo esta
organizado em 6 dimensdes diferentes em que 3 sdo orientadas para as tarefas (tomada de
decisdo e planeamento; orientagdo para a missdo através do exemplo, pela ética e
determinacéo; viséo) e as restantes sdo orientadas para as pessoas (coeséo, trabalho de

equipa e cooperacdo; gestdo de conflitos pela transparéncia; lideranca participativa).
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Técnicas Estatisticas e Meios Utilizados

O inquérito foi aplicado através do Google Docs e para o tratamento estatistico foi
construida uma base de dados no programa Statistical Package for Social Sciences (SPSS,
versdo 28.0) que foi posteriormente transposta para o Microsoft Excel.

Para verificar a consisténcia interna das respostas dadas a cada competéncia de
lideranga utilizou-se o Alpha de Cronbach cujos valores s&o significativos e estéo
compreendidos entre 0,69 e 0,93 (Hill & Hill, 2009).

Para responder as perguntas derivadas (PD) foi utilizada a analise descritiva através
das medias aritméticas, do desvio-padréo e foram ainda utilizadas figuras (sob a forma de
gréficos) e tabelas.

Para a obtencdo do modelo de competéncias pretendido, e simultaneamente
confirmar ou infirmar as hipdteses de investigacdo (H), foi utilizado o método estatistico
das correlacdes de Pearson e das regressoes lineares multiplas tendo sido verificados
positivamente os seguintes pré-requisitos: linearidade da relacéo entre as variaveis
independentes (competéncias de lideranca) e as variaveis dependentes (estilo de lideranca
orientado para as tarefas; estilo de lideranca orientado para as relacbes humanas),
independéncia dos residuos através do teste de Durbin-Watson, auséncia de
multicolinearidade, teste de colinearidade com o valor da tolerancia superior a 0,1 e o fator
de inflacdo da variancia compreendido entre 1 e 10, auséncia de outliers fora da faixa -3 a

+3 e verificacdo da homocedasticidade.

Apresentacdo, Analise e Discussédo de Resultados

Nesta secao apresentaremos e analisaremos o0s dados obtidos no trabalho de campo
e procuraremos responder as perguntas formuladas e confirmar ou infirmar as hipoteses de
investigacdo. Durante a apresentacdo e analise dos resultados os mesmos vao ser
confrontados e discutidos tendo em conta o fendmeno social em estudo no contexto laboral
dos inquiridos e de acordo com as premissas tedricas que salientdmos na revisdo de
literatura.

De acordo com a Figura 2 a amostra foi dividida em subamostras consoante a

categoria profissional.
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Figura 2

Caracterizagdo da amostra segundo a categoria dos chefes de policia
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Para responder a PD1 pode ser observada a Figura 3. De uma forma geral séo os
Chefes-Coordenadores que apresentam o valor das medias aritméticas das competéncias
em estudo mais altos e os Chefes o valor mais baixo. Relativamente as competéncias mais
e menos valorizadas por cada categoria, optamos por realcar os valores mais baixos e mais
altos de cada categoria, ressalvando o facto de na esmagadora maioria dos casos os valores
serem altos (acima de 4 numa escala de 1 a 5).

Assim, no caso dos Chefes as competéncias mais valorizadas foram a
“consideragdo” (x=4,69 e S=0,46), o “reconhecimento” (x=4,65 ¢ S=0,49), o “trabalho de
equipa” (x=4,62 e S=0,50), a “aptidao técnica e profissional” (x=4,61 e S=0,52) e as
“relagdes interpessoais” (x=4,60 e S=0,48) e as menos a “lideranga por delegacao” (x=3,77
e S=0,75), a “resolugdo de problemas” (x=4,32 e S=0,56), a orientacdo para a tarefa
(x=4,30 ¢ S=0,61), 0 “autocontrolo” (x=4,30 e S=0,66) ¢ a “visdo” (x=4,35 e S=0,55).

Os Chefes-Principais valorizaram mais as competéncias “trabalho de equipa”
(x=4,71 e S=0,43), a “consideragdo” (x=4,69 ¢ S=0,46), a “determinagao e perseveranca”
(x=4,65 e S=0,44), a “aptidao técnica e profissional” (x=4,62 e S=0,45) e 0
“reconhecimento” (x=4,62 e S=0,46) e menos as da “lideranca por delegacao” (x=4,17 e
S=0,75), o “autocontrolo” (x=4,20 e S=0,63), a “resolucao de problemas” (x=4,27 €
S=0,64), a “empatia” (x=4,29 e S=0,75) e a “multiculturalidade” (x=4,32 e S=0,62).

Por fim, para os Chefes-Coordenadores as competéncias de lideranca percecionadas
mais valorizadas foram a “considera¢ao” (x=4,77 e S=0,34), a “autoconfianga” (x=4,77 e
S=0,38), a “determinagdo e perseveranca” (x=4,72 e S=0,40) e a “aptiddo técnica e

profissional” (x=4,71 e S=0,41) e o “trabalho de equipa” (x=4,64 e S=0,48) e as menos a
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“lideranca por delegacdo” (x=3,84 ¢ S=0,82), a “visdo” (x=4,35 ¢ S=0,55), a “resolugdo de
problemas” (x=4,42 e S=0,40), o “autocontrolo” (x=4,47 e S=0,52) e a “orientagdo para a

tarefa” (x=4,48 e S=0,49).

Figura 3
Valores da média aritmética da auto percecdo das competéncias de lideranca por

categoria profissional
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A Tabela 2 resume as competéncias mais e menos valorizadas por categoria
profissional dos visados.

Assim, relativamente a PD1 “Existem diferencas na percecao das competéncias
mais importantes pelos chefes de policia de acordo com a sua categoria?”’
consideramos que a resposta é negativa pois embora existam algumas flutuagdes nos
valores da média aritmética das competéncias “lideranca por delegagdo”,
“multiculturalidade”, “determinagdo e perseveranga” e “autoconfianca”, no plano global os
chefes de policia consideram que a esmagadora maioria das competéncias em estudo é
importante para obterem desempenhos superiores no seu contexto de trabalho em equipa
(valores da média aritmética acima de 4 numa escala de 1 a 5), existindo similitudes na



concordancia dos chefes de policia quanto as competéncias de lideranga mais e menos

relevantes.

Tabela 2

Resumo das competéncias mais e menos valorizadas por categoria profissional
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Reconhecimento
Trabalho de Equipa
Aptiddo técnica e profissional

Relagdes Interpessoais

Categoria Competéncias com valores de Competéncias com valores de
concordéncia mais altos concordancia mais baixos
Chefe Consideracdo Lideranca por delegagéo

Resolugdo de problemas
Orientacdo para a tarefa
Autocontrolo

Visdo

Chefe-Principal

Trabalho de equipa
Consideracdo

Determinacdo e perseveranca
Aptidao técnica e profissional

Reconhecimento

Lideranca por delegagdo
Autocontrolo

Resolucdo de problemas
Empatia

Multiculturalidade

Chefe-

Coordenador

Consideragdo

Autoconfianga

Determinagdo e perseveranca
Aptidao técnica e profissional

Trabalho de equipa

Lideranca por delegacéo
Viséo

Resolucéo de problemas
Autocontrolo

Orientagdo para a tarefa

Para responder a PD2, e ndo existindo evidéncia cientifica que suporte a defini¢éo

de qualquer limiar nesse &mbito, socorremo-nos da nossa observacao direta e definimos

um hiato de até 5 anos de permanéncia na categoria ou superior a esse valor para avaliar as

diferencas nas médias aritméticas da percecdo das subamostras quanto as competéncias de

lideranca escolhidas.

Neste ponto a amostra foi caracterizada segundo a Figura 4. As Figuras 5, 6 e 7

representam a média aritmética dos valores atribuidos as competéncias de lideranca pelas

subamostras segundo o limiar de experiéncia definido de até 5 anos ou mais de 5 anos na

categoria.

De uma forma geral é dentro da categoria dos Chefes-Principais que se verificam as

maiores diferencas na percecao sobre as competéncias de liderancas.
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Figura 4

Caracterizagéo da amostra segundo a experiéncia na categoria profissional
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Relativamente a categoria de Chefes as competéncias mais relevadas para aqueles
com até 5 anos de experiéncia na funcdo foram o “reconhecimento” (x=4,68 e S=0,60), a
“consideragdo” (x=4,62 e S=0,60), a “aptidao técnica ¢ profissional” (x=4,62 e S=0,61) e 0
“trabalho de equipa” (x=4,60 e S=0,63) ¢ as menos a “lideranga por delegagdo” (x=3,62 e
S=0,63) e “visdo” (x=4,28 e S=0,66).

Para os Chefes com mais de 5 anos na categoria as competéncias mais relevadas
foram a “consideragdo” (x=4,70 e S=0,40), 0 “trabalho de equipa” (x=4,63 e S=0,44), 0
“reconhecimento” (x=4,63 e S=0,45), a “gestdo de conflitos” (x=4,61 e S=0,43) e as
“relagdes interpessoais” (x=4,61 e S=0,43), e as menos a “lideranga por delegagdo”
(x=3,83 e S=0,71), a “orientacdo para a tarefa” (x=4,29 e S=0,59) e o “autocontrolo”
(x=4,29 e S=0,62).

Entre os Chefes as maiores diferencas na média aritmética das competéncias
percecionadas verificam-se na “multiculturalidade” (x=4,39 e S=0,74, para os Chefes até 5
anos; x=4,56 e S=0,56 para os Chefes com mais de 5 anos) e na “lideranga por delegacdao”
(x=3,62 e S=0,63, para os Chefes até 5 anos; x=3,83 e S=0,71 para 0s Chefes com mais de

5 anos).
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Figura 5
Valores da média aritmética dos chefes segundo a experiéncia
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Relativamente aos Chefes-Principais com até 5 anos na categoria as competéncias
mais relevadas foram o “trabalho de equipa” (x=4,65 e S=0,47), a “consideragdo” (x=4,60
e S=0,51) e a “determinacéo ¢ perseveran¢a” (x=4,59 e S=0,48) ¢ as menos a “lideranca
por delegacao” (x=4,00 e S=0,78), o “autocontrolo” (x=4,08 e S=0,81) e a “resolucdo de
problemas” (x=4,13 e S=0,71).

Os Chefes-Principais com mais de 5 anos na categoria percecionam as
competéncias mais relevantes como sendo a “consideragdo” (x=4,83 e S=0,30), o “trabalho
de equipa” (x=4,81 e S=0,36), a “gestao de conflitos” (x=4,81 e S=0,36), a
“autoconfianga” (x=4,78 e S=0,33) ¢ a “determinagdo e perseveranga” (x=4,75 e S=0,35) e
as menos a “multiculturalidade” (x=4,39 e S=0,60) e a “lideranga por delegagdo” (x=4,39
e S=0,63).

Entre os Chefes-Principais as maiores diferencas nas médias aritméticas das
competéncias percecionadas verificam-se na “resolugdo de problemas” (x=4,13 e S=0,71,

para 0s Chefes-Principais até 5 anos; x=4,53 e S=0,39 para os Chefes-Principais com mais
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de 5 anos), na “lideranga por delegagao” (x=4,00 e S=0,78, para os Chefes-Principais até 5
anos; x=4,39 e S=0,63 para os Chefes-Principais com mais de 5 anos), na “influéncia pelo

exemplo” (x=4,35 e S=0,73, para os Chefes-Principais até 5 anos; x=4,72 e S=0,37 para 0s
Chefes-Principais com mais de 5 anos) e na “visdo” (x=4,24 e S=0,62, para 0s Chefes-

Principais até 5 anos; x=4,61 e S=0,49 para os Chefes-Principais com mais de 5 anos).

Figura 6
Valores da média aritmética dos Chefes-Principais segundo a experiéncia
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Para os Chefes-Coordenadores com até 5 anos de experiéncia as competéncias mais
relevadas foram a “autoconfianca” (x=4,83 e S=0,27), o “trabalho de equipa” (x=4,79 e
S=0,31), a “consideracao” (x=4,79 e S=0,32), a “determinagdo ¢ perseveranga” (x=4,78 e
S=0,30), o “reconhecimento” (x=4,76 e S=0,35) e a “aptiddo técnica e profissional”
x=4,76 e S=0,35) ¢ as menos valorizadas a “lideranga por delegagao” (x=4,02 e S=0,73), 0
“autocontrolo” (x=4,48 e S=0,48) e a “orientagdo para a tarefa” (x=4,49 e S=0,45),

embora estejamos a falar de valores muito altos em todas as competéncias.
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Para os Chefes-Coordenadores com mais de 5 anos na categoria as competéncias
mais relevadas foram a “consideragdo” (x=4,73 e S=0,38), a “autoconfianc¢a” (x=4,67 e
S=0,54), o “trabalho de equipa” (x=4,63 e S=0,43) ¢ a “determinagdo e perseveranca”
(x=4,60 e S=0,56) ¢ as menos relevantes foram a “lideranga por delegacdo” (x=3,47 e
S=0,93) ¢ a “visao” (x=4,23 e S=0,65).

Entre os Chefes-Coordenadores as maiores diferencas nas médias aritméticas das
competéncias percecionadas verificam-se na “lideranga por delegagdo” (x=4,02 e S=0,73
para os Chefes-Coordenadores até 5 anos; x=3,47 e S=0,93 para os Chefes-Coordenadores
com mais de 5 anos) e na “proatividade” (x=4,60 e S=0,39 para os Chefes-Coordenadores

até 5 anos; x=4,27 e S=0,62 para 0s Chefes-Coordenadores com mais de 5 anos).

Figura 7
Valores da média aritmética dos Chefes-Coordenadores segundo a experiéncia
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A Tabela 3 resume as competéncias mais e menos valorizadas dentro de cada
categoria profissional da carreira de chefes e segundo o critério de até 5 anos ou mais de 5

anos de permanéncia na mesma.
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Tabela 3
Resumo das competéncias mais e menos valorizadas por categoria profissional segundo a

experiéncia de até 5 anos ou mais de 5 anos na categoria (>)

Categoriae Competéncias com valores de Competéncias com valores de

experiéncia

concordancia mais altos

concordancia mais baixos

Chefe

Reconhecimento
Consideracéo
Aptidéo técnica e profissional

Trabalho de equipa

Lideranca por delegacéo

Visao

Chefe > 5 anos

Consideracéo
Trabalho de equipa
Reconhecimento
Gestéo de conflitos

Relagdes interpessoais

Lideranga por delegacéo
Orientacéo para a tarefa

Autocontrolo

Chefe-Principal

Trabalho de equipa
Consideracédo

Determinacéo e perseveranga

Lideranga por delegacéo
Autocontrolo

Resolugéo de problemas

Chefe-Principal > 5
anos

Consideracéo
Trabalho de equipa
Gestéo de conflitos
Autoconfianga

Determinacéo e Perseveranca

Multiculturalidade

Lideranga por delegacéo

Chefe-Coordenador

Autoconfianga

Trabalho de equipa
Consideragédo

Determinacdo e perseveranga

Reconhecimento

Lideranca por delegacéo
Autocontrolo

Orientacéo para a tarefa

Chefe-Coordenador
> 5 anos

Consideracédo
Autoconfianga
Trabalho de equipa

Determinacdo e perseveranga

Lideranca por delegacéo

Visao

Assim, a PD2 “Existem diferencas na percecdo das competéncias mais

importantes pelos chefes de policia de acordo com a sua experiéncia?” consideramos

que a resposta € parcialmente positiva na medida em que se observa que € na categoria de

Chefes-Principais que existem maiores diferencas pois 0s que detém mais de 5 anos de

permanéncia na categoria apresentam valores mais elevados em todas as competéncias do




25

que aqueles que detém até 5 anos, destacando-se as diferencas nas competéncias
“resolucdo de problemas”, “lideranga por delegagdo”, influéncia pelo exemplo” e “visdo”.
Para além do referido, as competéncias consideradas mais importantes pelos Chefes-
Principais com até 5 anos na categoria os restantes inquiridos acentuaram também a
“autoconfianga”, entendida como a capacidade para confiar nas suas decisoes e escolhas
para realizar o trabalho de forma correta (Rouco, 2012) e a “gestdo de conflitos”, entendida
como a capacidade de fomentar a resolucdo construtiva dos conflitos organizacionais
envolvendo as partes com interesses e perspetivas diferentes (Rouco, 2012). A conjugacgéo
destes dois aspetos podera evidenciar que os profissionais inquiridos desta categoria com
mais de 5 anos de experiéncia sentiram necessidade de aumentar as suas competéncias de
lideranca em face da assuncé@o de novas funcdes ou responsabilidades na gestdo de equipas
ou grupos de maior dimensao ou necessidade de proficiéncia, carecendo a hipotese de
confirmacdo em investigacOes futuras. Em sentido contrario, e segundo o critério
experiéncia, é dentro da categoria de Chefes onde se verifica a menor diferenca entre as
médias aritméticas na atribui¢do do grau de importancia as competéncias em estudo.

Para confirmarmos ou infirmarmos a H1: “Para os chefes de Policia existe pelo
menos uma competéncia de liderancga que é preditora da orientacédo para as tarefas”
efetuamos a aplicacdo dos testes necessarios para verificar se as variaveis independentes
(competéncias de lideranca) séo preditoras da orientacéo para as tarefas. Das Tabelas 4 e 5
resulta um modelo estatisticamente diferente [F(25,297)=29,52; p-value<0,01; R?>=0,71].

Tabela 4
Resumo modelo da variavel dependente (orientacdo para as tarefas) com as variaveis

independentes (competéncias de lideranca cujo p-value<0,01)

Modelo | R R? R? Estatisticas de mudanga

ajust | Alteracdo de R? | Alteraciode F | dfl | df2 | Sig. Alteragdo F

1 0,84 | 0,71 | 0,69 0,84 29,52 25 | 297 0,01

Na Tabela 5, o teste F de significancia global indica o valor p-value=0,00 pelo que
existe evidéncia estatistica de que pelo menos uma competéncia de lideranca é preditora da

orientagéo para as tarefas.
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Tabela 5
ANOVA? variavel dependente (orientacdo para as tarefas) com as variaveis independentes

(competéncias de lideranca cujo p-value<0,01)

Modelo Soma dos Quadrados df Quadrado Médio Z Sig.
Regressao 82,27 25 3,29 29,52 0,00
1 Residuo 33,11 297 0,11
Total 115,39 322

Conforme Tabela 6, no modelo as competéncias “otimismo ¢ entusiasmo” (=0,19;
t=3,03; p-value<0,05), “influéncia pelo exemplo” (=0,18; t=3,15; p-value<0,05) e
“proatividade” (p=0,25; t=3,54; p-value<0,05) sdo preditoras da orientacdo para as tarefas,
na qual podemos definir a seguinte equacdo que descreve a relacdo entre as variaveis em
estudo com os coeficientes ndo padronizados: Orientacao para as tarefas = 0,19 (otimismo
e entusiasmo) + 0,19 (influéncia pelo exemplo) + Proatividade (0,25). Face aos resultados

confirma-se a H1.

Tabela 6
Coeficientes da variavel dependente (orientacdo para as tarefas) com as variaveis

independentes (competéncias de lideranca cujo p-value<0,01)

Coeficientes ndo Coeficientes Estatisticas de
Modelo padronizados Padronizados t Sig. colinearidade
B Erro Padrao Beta Tolerancia VIF
Otimismo e
) 0,19 0,06 0,19 3,03 | 0,00 0,26 3,86
entusiasmo
1 | Influéncia pelo
0,19 0,06 0,18 3,15 | 0,00 0,30 3,33
exemplo
Proatividade 0,25 0,07 0,25 3,54 | 0,00 0,20 5,01

Para confirmarmos ou infirmarmos a H2: “Para os chefes de policia existe pelo
menos uma competéncia de lideranca que é preditora da orientacdo para as relaces

humanas” efetudmos a aplica¢do dos testes necessarios para verificar se as variaveis
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independentes (competéncias de lideranga) sdo preditoras da orientacéo para as relagdes
humanas. Das Tabelas 7 e 8 resulta um modelo estatisticamente diferente
[F(25,297)=24,60; p-value<0,01; R?>=0,67]

Tabela 7
Resumo modelo da variavel dependente (orientacdo para as relagdes humanas) com as

variaveis independentes (competéncias de lideranca cujo p-value<0,01)

R? Estatisticas de mudanca
Modelo R R?

ajust | Alteracdo de R*> | Alteraciode F | dfl | df2 | Sig. Alteragdo F

1 0,82 | 0,67 | 0,65 0,67 24,60 25 | 297 0,00

Na Tabela 8, o teste F de significancia global indica o valor p-value=0,00 pelo que
existe evidéncia estatistica de que pelo menos uma competéncia de lideranca € preditora da

orientacdo para as relagcdes humanas.

Tabela 8
ANOVA? variavel dependente (orientacdo para as relacbes humanas) com as variaveis

independentes (competéncias de lideranca cujo p-value<0,01)

Modelo Soma dos Quadrados df Quadrado Médio Z Sig.
Regresséo 65,01 25 2,60 24,60 0,00
1 Residuo 31,40 297 0,11
Total 96,41 322

Conforme Tabela 9, no modelo as competéncias multiculturalidade (f=0,14;
t=3,09; p-value<0,05), consideragdo ($=0,19; t=2,99; p-value<0,05) e influéncia pelo
exemplo (f=0,19; t=3,16; p-value<0,05) sdo preditoras da orientacdo para as relages
humanas, na qual podemos definir a seguinte equacdo que descreve a relacdo entre as
variaveis em estudo com os coeficientes ndo padronizados: Orientacdo para as relagdes
humanas = 0,13 (multiculturalidade) + 0,22 (consideragdo) + influéncia pelo exemplo

(0,19). Face aos resultados confirma-se a H2.
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Tabela 9
Coeficientes da variavel dependente (orientacdo para relagdes humanas) com as variaveis

independentes (competéncias de lideranc¢a cujo p-value<0,01)

Coeficientes ndo Coeficientes Estatisticas de
padronizados Padronizados colinearidade
Modelo t Sig.
Erro
B Beta Tolerancia VIF
Padrao
Multiculturalidade 0,13 0,04 0,14 3,09 | 0,00 0,51 1,98
. Consideragdo 0,22 0,08 0,19 2,99 | 0,00 0,29 3,50
Influéncia pelo
0,19 0,06 0,19 3,16 | 0,00 0,30 3,33
exemplo

O modelo final é composto por 5 competéncias auto percecionadas pelos chefes de
policia como preditoras de desempenhos superiores no seu contexto de trabalho em equipa,
conforme Tabela 10, estando 2 dessas competéncias correlacionadas com um estilo de
lideranga mais focado nas tarefas (“otimismo e entusiasmo” e “proatividade”), 2 com um
estilo de lideranca mais focado nas relagdes humanas (“consideragdo” e
“multiculturalidade™) e a restante com ambos (“influéncia pelo exemplo™). Os resultados
apontam para o facto de os chefes de policia considerarem que para obterem 0 maximo
rendimento das suas equipas de trabalho, e desta forma cumprirem da melhor forma
possivel a sua missao envolvendo o capital humano, é necessario exercerem em simultaneo
estas 5 competéncias que significam, segundo Rouco (2012), a capacidade de enfrentar as
adversidades de forma positiva, transformando as ameacas em novas oportunidades e
transmitindo aos membros da equipa o espirito de sacrificio, o jubilo e a exaltacdo que o
espirito da missdo acarreta (otimismo e entusiasmo), a iniciativa de fazer as coisas
acontecer e de pensar antecipadamente nas solu¢fes necessarias para resolver os problemas
da equipa (proatividade), o trabalho em equipas multi e interculturais respeitando as
crencas, os valores e as tradicdes culturais dos seus membros (abertura a
multiculturalidade), a criagdo no ambiente de trabalho da equipa de um grau de confianca
mUtua, de respeito pelas ideias dos outros de forma a conhecé-los e a perceber as suas
necessidades e gerir as suas expetativas (consideracdo) e a promogao em si € nos membros

da equipa de elevados padrdes de acordo com os valores, crengas e cultural organizacional
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da PSP, levando-os a desempenhos de exceléncia e satisfacdo (influéncia pelo exemplo).
Os resultados apontam para uma similitude parcial com o estudo de Pereira (2016), ja
mencionado, pois, embora tenha sido utilizado um instrumento diferente, consideramos
possivel fazer um paralelismo entre o espirito da “consideracao individualizada” (Bass,
1985) com o da competéncia “considera¢do” (Rouco, 2012) e da “influéncia idealizada”
(Bass, 1985) com 0 da competéncia “influéncia pelo exemplo” (Rouco, 2012). Nesta
senda, também no plano internacional a “consideracao individualizada” (Bass, 1985) foi
apontada como o fator mais eficaz da lideranca deste tipo de chefias diretas policiais
(Singer, 1987) e a preocupagédo que as mesmas manifestam com as necessidades e o
desenvolvimento dos seus subordinados foi fortemente correlacionada com a capacidade
de obterem desempenhos superiores no ambiente de trabalho (Dobby et al., 2004),
corroborando parcialmente os resultados desta investigacdo de que a competéncia
“consideragdo” (Rouco, 2012) é relevante para a lideranga dos chefes de policia no seu

contexto de trabalho em equipa.

Tabela 10
Modelo de competéncias de lideranca percebidas pelos chefes de policia para a obtengdo

de desempenhos superiores no trabalho em equipa

Tipologia das competéncias

Pessoais - Cognitivas Sociais

Consideragdo; Proatividade; Otimismo e entusiasmo | Multiculturalidade; Influéncia pelo exemplo

Conclustes e Recomendactes

Conforme objetivo desta investigacdo, e com inicio na revisao de literatura e na
nossa pergunta de partida, obtivemos um modelo de competéncias de lideranca composto
pelas competéncias “consideragao”, “proatividade”, “otimismo e entusiasmo”,
“multiculturalidade” e “influéncia pelo exemplo” e que nos identifica aquelas que sdo as
competéncias transversais de lideranca que os chefes de policia mais valorizam para a
obtencdo de desempenhos superiores nas suas equipas de trabalho e que sdo preditoras da

sua orientacdo para as tarefas ou para as rela¢cbes humanas. Em termos préaticos, o0 modelo
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que agora se apresenta pretende ser uma ferramenta de gestdo de recursos humanos para o
desenvolvimento profissional dos chefes de policia na area das competéncias de lideranga,
salvaguardando-se a sua necessaria monitorizacao e atualizagdo constante em face das
alteracdes dos ambientes interno (cultura organizacional, valores, missdo, etc.) e externo
(desafios) aos quais a instituicdo va sendo submetida. Assim, o modelo pode ser adaptado
ou contribuir para melhorar varios prop6sitos organizacionais dos quais destacamos a
formacao inicial e continua, o treino e a avaliacdo de desempenho na carreira de chefes.

Como limitacGes a presente investigacdo indicamos o facto de apenas ter sido
utilizada a auto percecdo dos inquiridos bem como a escassez de literatura cientifica que
aborde a tematica das competéncias associadas a lideranca no ambito policial e, mais
especificamente, no contexto de trabalho do tipo de chefias diretas que foram alvo do
presente estudo.

Em futuras investigacGes sugerimos a replicacdo do método quantitativo por
aplicacdo de questionarios a outras populacdes que interesse auscultar nesta matéria numa
abordagem de 360° (e.g. categoria de Agentes), bem como o recurso ao método qualitativo
atraves da realizacdo de entrevistas aos chefes de policia e desta forma comparar dados por

forma a confirmar o modelo proposto nesta investigacao.
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