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Resumo

Considerando a importancia que as liderancas revelam no sucesso atual das organizagoes,
0 presente estudo teve como objetivo abordar a definicdo da lideranca como prioridade
estratégica da Policia de Seguranca Publica, aferindo a correlacdo existente entre as
competéncias que caracterizam o modelo de lideranca idealizado, baseado no estilo de
lideranca transformacional, e as competéncias e respetivas ponderagdes, pelas quais 0s
oficiais de policia sdo avaliados, pretendendo-se concluir se o sistema de avalia¢do do
desempenho carece de reformulacdo. Com vista a enquadrar a tematica, foi dissecado o
conceito de lideranca e efetuada uma revisdo historica a evolucdo das teorias até chegar as
tendéncias atuais, bem como, foram mencionados os desafios internos e externos com que
a instituicdo se confronta e confrontara no futuro préximo, tendo em conta que 0S mesmos
exigem uma sélida adaptacdo das suas liderancgas as novas necessidades. Em suma, a par
do desafio estruturante da implementacéo do estilo de lideranca transformacional, que
obrigara a um prévio e rigoroso diagndstico, definicdo de um plano e consequentes
adaptacOes formativas, é necessario que em paralelo, se garanta simbiose e correlacdo com
0 sistema de avaliacdo do desempenho, considerando que este estimula ao
desenvolvimento das competéncias mais valorizadas na avaliagéo.

Palavras-chave: avaliagdo do desempenho, competéncias, lideranca, lideranga
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Abstract

Considering the importance that leadership reveals in the current success of organizations,
the present study aimed to address the definition of leadership as a strategic priority of the
Public Security Police, assessing the existing correlation between the competences that
characterize the idealized leadership model, based on the transformational leadership style,
and the skills and respective weightings by which the Officers are evaluated, intending to
conclude whether the performance evaluation system needs to be reformulated. In order to
frame the theme, the concept of leadership was dissected and a historical review was
carried out of the evolution of theories until reaching current trends, as well as mentioning
the internal and external challenges that the institution faces and will face in the near
future, taking into account that they require a solid adaptation of their leaders to new
needs. In short, along with the structuring challenge of implementing the transformational
leadership style, which will require a prior and rigorous diagnosis, definition of a plan and
consequent training adaptations, it is necessary a symbiosis and correlation with the
evaluation system, considering that this study will stimulate the development of the most
valuable capacities of evaluation.

Keywords: competencies, leadership, performance evaluation, police officer,
transformational leadership



Introducéo

O mundo enfrenta um processo de evolutiva e constante mudanca, acentuado pelo
exponencial desenvolvimento tecnoldgico registado nas ultimas décadas, o qual permitiu
beneficiar significativamente a qualidade de vida do ser humano. Contudo, promoveu
também a alteracdo das dindmicas sociais e a complexificacdo dos fendmenos criminais.

Apesar de globalmente as condi¢des terem melhorado, certo é que nem todos 0s
povos conseguem, ou podem, por razdes politicas, econdmicas ou pela existéncia de
conflitos armados, usufruir desse desenvolvimento, gerando muitas assimetrias a nivel
mundial, conduzindo a densificagdo dos fluxos migratorios.

Considerando o nivel de seguranca e o respeito pelos direitos, liberdades e
garantias, Portugal tem-se revelado nos ultimos anos um dos destinos de maior procura,
denotando-se o incremento e fixacdo de novas comunidades, as quais estdo associados
diferentes habitos e costumes, com impacto direto na atividade policial, gerando novos
desafios a Policia de Seguranca Publica (PSP) e, consequentemente, novas necessidades de
respostas.

Estes fatores, aleados a outros de forte impacto mundial, como a pandemia
COVID-19 e o recente conflito que opBe a Russia a Ucrania, obrigam as sociedades e as
suas instituicdes representativas a adaptacdes e melhoramentos constantes, sob pena de
ficarem paradas no tempo e 0s seus mecanismos de resposta ndo serem adequados aos
novos estimulos, necessidades e exigéncias.

A par dos desafios promovidos pelos complexos cenarios e diferentes contextos a
nivel mundial, teremos de considerar que existem outros desafios decorrentes da mudanca
geracional, e respetivas alteracdes de necessidades, que as novas geragdes comportam e
suscitam ao aparelho do Estado, nomeadamente a PSP. Estes desafios, internos e externos,
que a PSP enfrenta e cujo impacto ja se denota no presente, com uma maior incidéncia no
futuro, obrigam a instituicdo a uma célere adaptacdo com especial enfoque nas suas
liderancas, considerando que serdo estas 0s baluartes que sustentardo e conduzirdo a
mudanga, envolvendo e motivando todo o dispositivo no mesmo objetivo comum.

Estes fatores, bem como o papel relevante que as liderancgas revelam nos dias de
hoje no sucesso das organizacGes, conduzem a que a PSP defina a lideranga como uma das
suas prioridades estratégicas.

A evidéncia desta priorizagdo é a sua inser¢do no primeiro eixo estratégico (de
cinco) da Estratégia da PSP (2020/2022 e 2023/2025), contudo, diriamos que este é

somente o primeiro passo de um processo que se prevé longo e complexo, considerando as



vicissitudes proprias de uma estrutura hierarquizada, onde ainda esta muito presente a
adocdo de estilos de lideranga classicos, com recurso tradicional aos métodos
transacionais, como forma de estimular ou desincentivar comportamentos.

Baseado nas atuais tendéncias de maior sucesso, e no sentido de adaptar os seus
lideres as novas necessidades, o desafio da PSP € incutir e formar nos oficiais de policia
modelos de lideranga baseados no estilo transformacional, tendo para tal de proceder a um
prévio diagnostico, definicdo de um plano e consequentes alteracfes formativas.

Né&o obstante, e considerando que o sistema de avaliacdo €, no nosso entendimento,
a principal evidéncia onde podem ser consultadas as competéncias associadas ao eficiente
e eficaz desempenho do exercicio das fungdes policiais, sera necessario
complementarmente, garantir a correlacdo entre as competéncias que caracterizam o
modelo de lideranca idealizado, baseado no estilo de lideranca transformacional, e as
competéncias e respetivas ponderagdes, pelas quais os oficiais de policia sdo avaliados
através do sistema de avaliagdo do desempenho.

Em suma, considerando o objeto do estudo, resulta a seguinte pergunta de
investigacdo: existe correlacdo entre as competéncias e sua respetiva ponderacéo, pelas
quais os oficiais de policia sdo avaliados através do sistema de avaliacdo do desempenho, e
as competéncias associadas ao estilo de lideranca transformacional? A resposta a esta
pergunta ird confirmar, ou ndo, a existéncia da necessidade de reformular o sistema de
avaliacdo do desempenho atinente aos oficiais de policia, resultando daqui a pertinéncia do
presente estudo. O método adotado consiste no recurso a analise da literatura existente, dos
trabalhos realizados que versam sobre a tematica, da legislacdo que versa sobre a avaliacao
do desempenho e da documentacdo estratégica da PSP.

Estado de Arte
Contextualizacéo Teorica
Conceito de Lideranca

O conceito de lideranga tem sofrido uma forte evolugéo ao longo dos anos,
revelando-se, do ponto de vista conceptual, uma das tematicas mais estudadas e
observadas, e ao invés, uma das menos consensuais e compreendidas (Franco & Almeida,
2011), originando a concecdo de multiplas teorias que procuram explicar a tematica,
culminando em quase tantas defini¢fes quanto o nimero de pessoas que a estudam (Bass,
cit in Cunha & Rego, 2005). Para Hays (2012) a lideranca tem varias definigdes,
considerando que existem varios estilos e fases de lideranca. Para Barracho (2012),

“escrever e ensinar sobre lideranga, ja ha alguns anos a esta parte, e ainda por cima



relacionando-a com as organizacodes, tem-se revelado uma tarefa algo ingrata, mas ao
mesmo tempo aliciante” (p. 7).

A evolucdo a nivel societario, tecnoldgico, organizacional e empresarial, origina
que as organizacdes se tornem cada vez mais complexas, sendo essa complexidade
potenciadora de novos desafios, resultando nos dias de hoje a lideranga como um dos
pilares fundamentais para o sucesso atual das organizagdes. Neste sentido, conclui-se que o
tipo de lideranca faz a diferenca, tornando-se decisivo nas organizagdes (Hickamn, cit in
Helland & Winston, 2005), justificado assim o seu elevado estudo, pela influéncia e
impacto que gera nas organizacoes (Xie, 2019).

Partindo da premissa que existem inimeras defini¢des, apresentamos algumas que
resultam de concecdes de autores de referéncia no estudo da temaética: a lideranca é o
exercicio de uma influéncia ndo coerciva que visa coordenar 0s membros de um grupo
organizado na persecucgédo dos objetivos do grupo (Jago, 1982); “a arte ou processo de
influenciar pessoas para que se esforcem por vontade propria e entusiasmo em dire¢do a
obten¢ao dos objetivos do grupo” (Weihrich & Koontz, 1990, p. 490); capacidade de
influenciar um grupo a alcancar determinados objetivos (Robbins, 1996); capacidade de
influenciar, motivar e permitir que outros contribuam para a eficécia e o sucesso do grupo
(House, cit in Cunha et al., 2007); “capacidade de convencer os outros a seguirem a sua
visdo e os orientar em funcdo de uma perspetiva” (Mineiro, 2013, p. 50); capacidade de
influenciar, motivar e estimular, promovendo o desenvolvimento das competéncias dos
liderados (Piotrowski, 2018); capacidade de estimular e motivar os liderados a ajudarem a
concretizar os objetivos das organizacgdes, considerando a influéncia positiva dos lideres
(Uddin et al., 2018); “o processo em que uma pessoa influencia os outros membros de um
grupo a alcancar os objetivos de um grupo ou organizac¢ao” (Safonov et al., 2018, p. 304).

Existindo uma multiplicidade de defini¢cGes, nenhuma absorve todas as
caracteristicas mencionadas pelos variados autores (Yukl, 2008), pelo que tentar
concretizar uma defini¢do Unica é como “estar perdido na floresta a passar sempre pelos
mesmos pontos de passagem, sem a capacidade de progredir no entendimento da
lideranga” (Burns, 1996, p. 149). Apesar das diferencas, h4 denominadores comuns a quase
todas as definicdes, nomeadamente o0s seguintes conceitos: processo; influéncia; grupo;
objetivos comuns (Northouse, 2016).

Ao analisarmos o conceito de lideranga, importa distingui-lo de outros conceitos
que embora distintos, sdo por vezes confundiveis na linguagem corrente, como por

exemplo, o conceito de poder. Considerando que a relacdo lider com liderados pode estar



sustentada em distintas fontes de poder, Yulk (2008) defende a existéncia do poder de
posicdo (associado a autoridade formal), do poder pessoal (associado & experiéncia,
carisma e conhecimento), e do poder politico (associado ao controlo sobre os processos de
deciséo).

Para Aristdteles, o poder apenas existe na cidade através da distin¢do dos que
comandam e dos que sdo comandados (Renaut, 2004) e, para Morgado (2010) “o poder
esta entrelacado com uma certa fisicalidade, com uma certa forca material” (p. 55). Poder
pode entdo ser definido como a “capacidade ou habilidade que um individuo tem de impor
a sua vontade a outros, mesmo que estes resistam” (Barracho, 2012, p. 24), ou como uma
“capacidade, unilateral, de impor a vontade ao outro, originando o primeiro mudancas
significativas na vida do(s) segundos(s)” (Barracho, 2008, p. 185), contudo, também este
conceito ndo gera consensos, atribuindo-se diferentes significados consoante o contexto e
momento historico associado.

Importa também diferenciar lideranca do conceito de gestdo e de comando. Para
Teixeira (2022) “a importancia da lideranca na gestdo das organizacdes € tal, que muitas
vezes tende a confundir-se gestdo com lideranga. Contudo nem todos os lideres sdo
gestores. Do mesmo modo, nem todos os gestores, s6 porque o sdo, sdo lideres” (p. 209).
Em suma, enquanto a lideranga tem o foco nas pessoas, tendo que ver com a capacidade de
influenciar, motivar e alinhar para uma visdo, a gestdo tem o foco nos recursos, visando
atingir uma gestéo eficiente dos recursos disponiveis.

Por sua vez, o conceito de comando tem de ver com o poder de posicao,
caracteristico de estruturas hierdquicas como a da PSP, cujo objetivo primordial é
assegurar que os subordinados cumprem a missdo. Pelo exposto, enquanto gestao tem que
ver com eficiéncia, comando tem que ver com eficacia, com o alcancar do objetivo.

Apesar de distintas, as trés dimensbes podem ser complementares, no sentido de
que a adopcdo de cada uma ira depender da natureza, situagdo, contexto (interno e/ou
externo) e do tempo disponivel para o cumprimento da tarefa. Neste sentido, nas varias
fases de um processo, podera haver a necessidade (por quem tem de tomar decis6es) de ser
em certos momentos, lider, gestor ou comandante, sendo que a basculacéo eficaz entre
ambos € a chave do sucesso.

Evolucéo dos Estilos de Lideranca
Consolidada a parte atinente ao conceito de lideranga, importa neste subcapitulo

analisar de forma sintética a evolugéo histérica tendente aos estilos de lideranga, focando a



abordagem nas teorias que nos revelam maior impacto e relevancia, nomeadamente, as
teorias da personalidade, comportamentais, situacionais, transacional e transformacional.

No grupo das teorias classicas da lideranca, encontramos as teorias da
personalidade, e nestas, a primeira referéncia surge normalmente associada a teoria do
Grande Homem (1840-1930). N&o se revelando uma teoria cientifica, a teoria do Grande
Homem preconiza que os tracos de lideranca séo intrinsecos a pessoa, nascem com a
mesma e possibilitam-na a possuir competéncias inatas desde o nascimento para se tornar
um grande lider, ndo se revelando por isso tracos passiveis de serem trabalhados ou
desenvolvidos (Zaccaro, 2007). Esta teoria apresenta como limita¢Ges: ignorar o papel das
mulheres na liderancga; desconsiderar o impacto da educacdo, cultura e ambiente onde o
lider cresceu e se desenvolveu; apenas centrar o foco nos lideres de sucesso (habitualmente
a data, politicos e militares) cujas capacidades e competéncias de comunicar e influenciar,
0s permitiam destacar-se dos demais (Bass, 1990); ndo conseguir explicar o porqué das
pessoas com a mesma hereditariedade ndo revelarem a mesma apeténcia para liderar.

Na década de trinta (30) do século XX, ancorada nas ideias gerais da teoria do
Grande Homem, surge a primeira teoria cientifica inserida no grupo das teorias da
personalidade, denominada a teoria dos tracos. Esta defendia a distingdo dos lideres e ndo
lideres pelas suas caracteristicas fisicas, de personalidade, de socializacdo e de didlogo
(Cunha et al., 2006; Northouse, 2016). A diferenca para a teoria anterior, € que se deixa de
valorizar a vertente da hereditariedade, estendendo a anélise das caracteristicas individuais
também as competéncias de comunicacdo e relacionamento do lider com o grupo (Bass &
Bass, 2008).

Os varios estudos efetuados na abrangéncia desta teoria, levaram a definicao do
denominado the big five, das principais caracteristicas que um lider de sucesso possuia
(extroversao, consciencioso/responsavel, abertura a experiéncias, instabilidade
emocional/previsibilidade, amabilidade/empatia), sendo que os estudos mais recentes
apontam para um big seven, acrescentando a autoavaliacdo/reflexdo e a inteligéncia
emocional.

As teorias da personalidade tiveram ainda evolucao através da teoria das
capacidades, que afastando o foco no que um lider é, centra o foco no que o lider pode
alcancar, defendendo que este ndo é apenas produto dos seus tracos, mas que pode evoluir
as suas capacidades.

Na década de quarenta (40), com influéncia da Segunda Guerra Mundial, surge

uma nova abordagem que visa, para além do foco nas caracteristicas inatas e tracos de



personalidade, dar foco ao comportamento do lider (Bass, 1990; Bass & Bass, 2008),
dando assim origem as teorias comportamentais.

Esta teorias procuraram centrar-se no que o lider faz e como o faz, considerando as
interacdes dos lideres com os liderados nos diferentes contextos, passando a estudar os
comportamentos especificos que distinguem os lideres eficazes dos ineficazes,
nomeadamente através da observacdo da forma de delegar, comunicar e motivar (Cunha et
al., 2006).

Esta nova abordagem sofreu forte influéncia dos estudos promovidos nas
Universidades de lowa, Ohio e Michigan. Os primeiros estudos decorreram em lowa, e dos
mesmos nasceu a divisdo dos tipos de lideranca em trés estilos: autoritario, democréatico e o
delegativo/laisser-faire (Dias, 2001).

Outros estudos foram desenvolvidos posteriormente em Ohio e no Michigan. No
primeiro (Ohio), foi dado foco a capacidade do lider em assumir as suas competéncias e as
fazer compreender ao grupo, assim como, a capacidade de associa-la ao relacionamento
com os subordinados, criando ligacdes de confianca e respeito, sem prejuizo do lugar
hierarquico de cada um, defendendo que “o lider ideal seria entdo aquele que estabelece
boas relagdes com os subordinados e que, a0 mesmo tempo, desempenha um papel ativo
no planeamento e direcéo das atividades do grupo” (Jesuino, 1999, p. 66).

No segundo (Michigan), o foco foi analisar, por um lado, a lideranca orientada para
a tarefa, e por outro, a lideranca orientada para os subordinados, procurando confirmar se
existe complementaridade entre ambas (Yukl, 2008), concluindo-se, que 0s grupos mais
produtivos comportavam liderangas mais orientadas para as pessoas do que para as tarefas
(Kahn & Katz, 1953, cit in Jesuino, 1999).

Os dois estudos apontavam como ponto de concordancia o aumento da satisfacdo
dos subordinados, quando liderados por lideres mais orientados para a relacdo com as
pessoas (Cunha et al., 2006), resultando que o ideal é o ponto de equilibrio, os lideres ndo
devem atentar apenas a relacdo ou a tarefa, devendo consoante o contexto, adaptar o seu
estilo e bascular conforme a necessidade, sendo que esta ideia de ponto de equilibrio e
basculacdo do estilo de lideranca é ilustrado eficazmente na grelha de Blake e Mouton.

Estas teorias trouxeram ainda a inovagao de considerarem que todos os lideres
possuem um estilo de lideranca principal e outro alternativo, a aplicar em situacdes de
necessidade de alteracdo de postura perante os subordinados.

Face a evolucéo e densificagdo dos estudos, e ao facto das teorias conhecidas a data

absorverem limitacdes (Gregoire & Arendt, 2004), a partir da década de cinquenta (50),



estudos promovidos por Hersey e Blanchard apontam para uma nova abordagem,
resultando na teoria situacional.

Esta teoria tem como premissa fundamental defender que néo existe uma Unica
forma, assertiva e eficaz de liderar, mas sim, que devem existir distintas formas de liderar,
adaptadas a situacdo e as caracteristicas dos liderados (Hernandez et al., 2011). Para Melo
(2004) “nao se trata de descobrir o melhor estilo, mas o estilo mais eficaz para uma
determinada situagdo” (p. 41) e para Hersey e Blanchard (1969) “o lider que decide precisa
de adaptar o seu estilo de lideranga a situagao” (p. 331).

A principal novidade que esta teoria aporta aos estudos, € a integracdo pela
primeira vez dos liderados como fator de consideracéo, medido através do seu grau de
maturacao, isto é, o lider deve adequar o seu estilo de lideranca considerando o grau de
maturacdo do liderado, resultando que “uma alta maturidade traz a capacidade e
autoconfianca para realizar a tarefa, enquanto uma baixa maturidade do subordinado
acarreta uma falta de habilidade e autoconfianca” (Yukl, 2008, p. 233).

Deste modo e de acordo com a grelha de Hersey e Blanchard, o lider deve adaptar o
seu estilo de lideranca considerando o estado de maturacéo dos liderados, resultando em
quatro (4) possibilidades de acdo: determinar, treinar, apoiar ou delegar. A teoria defende
que o lider, numa fase inicial, deve ser mais diretivo, considerando que os liderados tém
reduzida competéncia e maturidade. Para Barracho (2012), “a medida que a maturidade
aumenta, o lider deve incrementar o comportamento de relacionamento (apoio sécio-
afectivo) e diminuir a orientagdo para as tarefas” (p. 102) e, “quando 0s colaboradores
revelam uma maturidade acima da média, o lider deve diminuir os dois tipos de
comportamento” (p. 102), momento no qual o lider j& podera delegar as tarefas dando
maior autonomia aos liderados.

A teoria revelou, contudo, algumas lacunas, nomeadamente: definicdo sempre do
mesmo circuito de lideranca; lideres ndo terem todos 0 mesmo nivel de capacidades e
competéncias; num grupo existirem liderados em fases de maturagéo distintas que exigem
dos lideres respostas diferenciadas e adaptadas.

Face as lacunas denotadas nesta teoria, houve necessidade da criagdo de uma
segunda versao, que pressupunha a aplicacdo de um questionario, que também resultou
inbguo e sem sucesso, considerando que apenas fazia sentido no plano académico e ndo no
plano organizacional.

Na década de sessenta (60) assistiu-se ao aparecimento de uma nova abordagem

através da teoria transacional. A sua principal caracteristica tem que ver com a forte



ligac@o entre o esforco e a recompensa, isto é, o lider, ciente das necessidades e desejos
dos liderados, estabelece as recompensas com vista a garantir a obediéncia e o controlo sob
os liderados (Cunha et al., 2006),

Desta forma, este estilo de lideranca pode ser caracterizada como um sistema de
trocas e transi¢cfes com beneficios mutuos, em que a motivacgdo para se fazer ou ndo se
fazer algo, reside no reforgo positivo ou na consequéncia negativa correspondente.

Este modelo gera, contudo, efeitos negativos, no sentido que nédo privilegia a
ligacdo emocional entre lider e liderados, resultando que o papel do lider se resume apenas
a procura da motivagdo dos liderados para os objetivos definidos individualmente através
das recompensas (Chemers, 2000), evitando o desvio comportamental através das
punicdes.

O estilo de lideranca transacional é historicamente 0 mais representativo nas
estruturas organizacionais hierarquizadas, como a da PSP, sendo disso evidéncia a
Estratégia PSP 2020/2022 e 2023/2025, definindo no ponto 1.5 a necessidade de “utilizar
de forma adequada e justa o sistema de recompensas e punigdes previsto na lei”.

Os efeitos negativos tendentes ao tipo de lideranca transacional, originaram a
necessidade da criagdo de um tipo de lideranga mais vocacionada para a ligagcdo emocional
com os liderados, originando o nascimento na década de setenta (70) de uma nova
abordagem, totalmente revolucionaria a data, denominada de teoria transformacional.

Esta nova teoria insere-se no grupo macro das teorias neo-carismaticas a par da
lideranca carismatica (Cunha et al., 2006).

Em oposicéo a teoria transacional, esta tras ao estudo uma nova abordagem,
focando-se na relacdo entre o lider e os liderados (Northouse, 2016), defendendo que o tipo
de lideranca adequado se deve basear num relacionamento solido, e mutuo, de confianca
entre lider e liderados, e que esse relacionamento emocional desenvolve por consequéncia
maiores indices motivacionais e comprometimento dos liderados, com consideravel
impacto na execucédo da tarefa (Cunha et al., 2006).

Para Novak (2012), ndo basta ao lider conseguir evoluir e melhorar
individualmente, se a essa evolugdo nédo for associada a evolugéo dos seus colaboradores.
Ainda para 0 mesmo autor, os liderados pretendem ser uma mais valia e contribuir atraves
do seu trabalho para o sucesso global, pelo que é dever e responsabilidade do lider
conseguir extrair dos liderados todo o seu potencial.

O lider transformacional (ou da mudanca) “através da sua visao pessoal e da sua

energia inspira os seus seguidores e tem um impacto significativo nas organizagdes”



(Teixeira, 2022, p. 232), resultando que os liderados “sentem confianga, admiragao,
lealdade e respeito e, portanto, estdo mais motivados a fazer mais do que aquilo que
esperam fazer” (Barracho, 2008, p.218), com tendéncia a sentirem-se motivados pela
capacidade do lider em os fazer sentir parte essencial do processo (uma parte
complementar ao lider), sem os quais, o sucesso do lider ndo seria possivel, pelo facto de
os estimular e apoiar ao seu desenvolvimento individual (Northouse, 2016).

Este tipo de lideranca desafia e estimula os liderados, motivando-os a “ir acima e
para além” (Hernandez et al., 2011, p. 1172), através da inspiragao, carisma e influéncia do
lider, e pela forma como o lider considera as necessidades e preocupagdes individuais dos
seus liderados (Bass, 1985).

Considerando que a lideranca carismatica é caraterizada pelos lideres possuirem
uma distinta capacidade motivacional, cujos efeitos de contagio emocional influem
diretamente no aumento da autoestima dos liderados (Shamir et al., 1993, cit in Horn et al.,
2015), podemos concluir que para neste tipo de lideranca associada ao tipo de lideres
carismaticos, os liderados tendem a ser inspirados pelo carisma do lider e influenciados
pelas suas capacidades relacionais (Lanik, 2018).

Para Barracho (2008), as vérias concec@es anteriormente referidas sustentam a
matriz da lideranca transformacional, resultando na defini¢do dos quatro (4) I’s que
caracterizam a teoria:

o Idealizad Influence - a componente carismatica: “os lideres que exibem

influéncia idealizada sdo capazes de obter esfor¢o-extra dos seguidores que €

necessario para atingir niveis éptimos de desempenho e de desenvolvimento” (p.

158);

o Inspirational Motivation - a componente inspiracional: “o lider provoca

entusiasmo e motivacdo dos subordinados na realizacdo das tarefas e objectivos do

grupo” (p. 159);

o Individualized Consideration - a consideracao pelos subordinados: o lider

“fornece-lhes feedback, apoia-0s, encoraja-os, treina-os, tenta desenvolver o seu

potencial e delega-lhes responsabilidades” (p. 159);

o Intellectual Stimulation - a componente da estimulacéo intelectual: “o lider

visa incentivar a criatividade e inovagédo nos seguidores, pelo questionamento dos

principios e mecanismos adotados no trabalho, no sentido de criar um ambiente de



abertura a novas ideias, ambiente esse propicio a reformulacéo dos problemas

existentes” (p. 160).

Né&o obstante o foco da teoria transformacional na relagdo com o liderado, esta ndo
implica que a abordagem transacional seja afastada por completo, sendo necessaria a sua
coexisténcia e aplicagdo em certos momentos e contextos. Nomeadamente, na realidade da
PSP, culminando o sucesso da lideranca na forma efizaz como o lider conseguiré bascular
o estilo de liderangca no momento e na forma adequada.

Por fim, apenas dar nota que a tendéncia evolutiva dos estudos de hoje, é o estudo
do fenébmeno da lideranga através do prisma dos liderados, ao invés do prisma dos lideres,
0 que inverte por completo o campo de anélise.

Lideranca na PSP

Considerando o impacto e a importancia da lideranca no sucesso das organizacgoes,
considerando os desafios internos e externos que se colocam a PSP, e considerando a PSP
como uma instituicdo de singular e capital relevancia e responsabilidade no seio da
sociedade portuguesa, é certo que a mesma tem de atribuir atencéo especial ao fenémeno,
no sentido de adaptar as suas liderancas aos novos sinais, tendéncias e exigéncias dos
tempos.

A adaptabilidade dos modelos de lideranga aos estilos que nos dias de hoje
revelam maiores taxas de sucesso em organizagoes de referéncia, resulta num dos maiores
desafios da PSP nos proximos anos, sem descurar obviamente as especificidades proprias
de uma instituicdo organizada hierarquicamente.

Mas sera que esta necessidade de mudanca reflete que estamos a viver uma crise de
lideranca?

Ha cerca de uma década atras, Gouveia (2009) ja afirmava que sim, embora a
enguadrasse como um reflexo das sociedades modernas, e ndo um problema singular da
PSP. Todavia, entendia que era urgente uma reflex@o sustentada, que permitisse analisar o
fendmeno com vista a possibilitar a ado¢cdo de medidas que permitissem aos lideres a
criacdo de condic¢des que promovessem a eficacia da mudancga necessaria.

O que foi feito desde entdo?

A nivel estratégico, conseguimos denotar na PSP a existéncia de uma recente
trajetdria crescente de valorizagdo da importancia da tematica da lideranca, com destaque
na incorporagdo da mesma nas ultimas duas (2) opgdes estratégicas (2020/2022 e
2023/2025), conforme resulta da Tabela 1:



Tabela 1

Referéncias a Lideranca nas OpcOes Estratégicas PSP

2017/2020 2020/2022 e 2023/2025

o Sem referéncias o Incorporacédo da lideranca no eixo estratégico n°
1 (Lideranga, motivacdo e comunicagéo);
o No ponto 1.2 é detalhado o que se pretende a
nivel de lideranca: Incentivar liderangas fortes,
alinhadas e esclarecidas, nomeadamente através do
incremento da formacé&o inicial e continua na area da
lideranca e da gestdo de equipas, para todos 0s niveis

hierarquicos.

Note. Fonte: Opgdes Estratégicas PSP 2017/2020, 2020/2022 e 2023/2025

Resulta da Tabela 1 a inexisténcia de qualquer referéncia a tematica lideranca nas
Grandes Opcdes Estratégicas da PSP para 2017/2020. Ao inveés, na Estratégia PSP
2020/2022, e na Estratégia PSP 2023/2025, constatamos um papel fundamental atribuido a
tematica, nomeadamente através da sua insercdo no primeiro eixo estratégico (de cinco), a
par da motivacdo e da comunicacao.

Esta estratégia, de foco na lideranca, ndo colhera, contudo, efeitos praticos a curto
prazo, resultando num processo moroso e complexo, a nivel de diagndéstico e definicdo do
plano, bem como a nivel da sua implementacao, pois trata-se de um processo que implica
mudancas de estilos, mentalidades, posturas, e que requer adaptacdes formativas
estruturantes.

Neste sentido, o Instituto Superior de Ciéncias Policiais e Seguranga Interna
(ISCPSI) revela uma importancia fundamental, sendo deste a missdo de cimentar nas atuais
e futuras geracgdes de oficiais de policia a formar, as competéncias que caracterizam 0s
estilos de lideranga que se idealizam para 0S mesmos.

Deste modo, estando a estratégia do ISCPSI subordinada a estratégia definida pela
Diregdo Nacional (DN), denota-se paralelamente, uma crecente priorizagdo alocada a
vertente da lideranca, resultando que no Plano Estratégico do ISCPSI 2017/2020
verificamos apenas duas (2) referéncias a expressdo lideranga, enquanto que no Plano
Estratégico do ISCPSI 2021/2022 constatamos vinte e nove (29) referéncias, conforme

resulta da Tabela 2:



Tabela 2

Referéncias a Lideranca nos Planos Estratégicos do ISCPSI

2017/2020

2021/2022

. Pontos Fortes da Andlise
SWOT: Desenvolvimento de
competéncias de lideranca;

J Ponto 1.4: incrementar as
praticas laboratoriais operacionais:
A necessidade de desenvolvimento
de praticas de gestdo, lideranca e
comando operacional, impde a
criacdo e exploracdo continua de
um laboratério de grandes eventos
e de policia cientifica, com vista ao
reforco da qualificacdo de oficiais e
ao desenvolvimento e consolidacdo

de boas praticas.

. Eixo 7 — Implementar uma estratégia de
formacdo na area da lideranca policial:
desenvolver e implementar uma estratégia de
formacdo continua para Oficiais e Tecnicos
Superiores; desenvolver e implementar um Plano
Integrado de Desenvolvimento de Competéncias
de Lideranca Policial para os alunos do CFOP;
desenvolver e implementar uma Escola de
Lideranca Policial,

o Mensagem do Diretor do ISCPSI: A
definigdo estratégica do ISCPSI beneficia desta
visdo estratégica sincronizando-se com 0s cinco
eixos fundamentais da PSP: Lideranga, (...),
sobretudo no que tange aos eixos respeitantes a
valorizacdo humana, a qualidade dos servicos, a
lideranca e a cooperacao;

o Capitulo dos Valores: aspiramos a criar um
ambiente de aprendizagem alicercado em valores
institucionais sélidos de (...) liderancga, (...) e
orgulho nas nossas raizes de uma policia fundada
ha mais de 150 anos;

o Subcapitulo da Lideranca: enquanto escola
de lideranca estamos empenhados a desenvolver
as caracteristicas pessoais e as ferramentas
técnicas necessarias para garantir que a PSP
recebe nos seus quadros lideres bem preparados
para encarar os multiplos desafios internos e

externos;




2017/2020 2021/2022

o Eixo Estrategico 1 das atividades a planear
e a executar até 2022: estes sdo alguns dos tragos
que condicionam a Policia e a sua atividade,
implicando rapidos processos de tomada de
decisdo e uma lideranca omnipresente para
adaptar a organizagdo policial as novas demandas
sociais;

o Eixo Estrategico 3 das atividades a planear
e a executar até 2022: a variedade de produtos
formativos permite agora que os alunos do
Instituto possam participar em cursos, seminarios,
conferéncias e workshops online, consolidando a
aprendizagem académica com uma perspetiva

internacional de questdes como a lideranca.

Note. Fonte: Planos Estratégicos do ISCPSI 2017/2020 e 2021/2022

Podemos assim afirmar que estamos na antecamara de um importante e complexo
processo de mudanca estrutural na dinamica de lideranca na PSP, que se iniciou com a
sinalizacdo da sua importancia estratégica, e que nos proximos anos, comportara um
processo de diagnostico, definicdo e implementacéo do plano.

Avaliacéo dos Oficiais da PSP

Para Semedo (2021) “a demanda das organizagdes pelo sucesso € uma constante.
Porém, o sucesso das organizagdes passa, impreterivelmente, pela motivacdo, satisfacdo,
qualificacéo e desenvolvimento dos seus recursos humanos, onde a avaliagao de
desempenho tem um papel incomensuravel” (p. 183).

Os policias, e em concreto os oficiais de policia, sdo avaliados através do Sistema
Integrado de Gestéo e Avaliagédo do Desempenho, aprovado pela Portaria n°® 9-A/2017 de 5
de janeiro, a qual revogou a Portaria n® 881/2013 de 21 de agosto. Face a limitacdo imposta
pelo estudo, iremos obviar a explicagdo das regras, procedimentos e tramites de avaliacdo,
focando-nos na analise das competéncias avaliadas aos oficiais de policia.

De acordo com a alinea a) do artigo 3° da Portaria referida, entende-se por

competéncias “o parametro de avaliagdo que traduz o conjunto de conhecimentos,



capacidades de acdo e comportamentos necessarios para o desempenho eficiente e eficaz,
adequado ao exercicio de fungdes policiais operacionais ou de apoio operacional”, estando
a metodologia da avaliacao detalhada em subsecc¢éo propria (artigos 15° ao 20°).

A Portaria define no anexo | (matriz de competéncia e ponderages) as quinze (15)
competéncias tendentes a avaliacdo dos oficiais de policia e sua respetiva ponderacéo,
sendo que cada categoria apenas € avaliada em 11 (onze), conforme Tabela 3, sendo que
nos termos do n° 2 do artigo 17°, a pontuacdo final da avaliacdo traduz-se na “media
ponderada das pontuacdes atribuidas as competéncias definidas para os policias de cada

grupo de pessoal”.

Tabela 3

Competéncias Avaliadas na Carreira de Oficial da PSP

Competéncias Ponderacgéo Grupo
Orientacéo para os resultados 2 1,23
Comando e lideranca 2 1,2,3
Planeamento e organizagao 2 1,23
Visdo Estratégica 1 1
Conhecimentos especializados e experiéncia 1 2,3
Decisdo 1 1,23
Responsabilidade e compromisso com o servico 1 1,23
Negociacdo e persuasao 1 1,2
Comunicacao 1 3
Relacionamento interpessoal 1 1,23
Representacao e colaboracdo institucional 1 1
Anadlise de informacao e sentido critico 1 2
Desenvolvimento e motivacao pessoal 1 3
Apresentacdo e imagem institucional 1 1,23
Otimizacdo de recursos 1 1,23

Note. Grupo 1: Superintendentes-chefes e Superintendentes; Grupo 2: Intendentes e Subintendentes; Grupo

3: Comissarios e Subcomissarios. Fonte: Anexo | da Portaria n® 9-A/2017 de 5 de janeiro

Pese embora a pertinéncia da tematica suscitasse um estudo mais extensivo e

focado apenas nas competéncias, a dimensdo do presente estudo obsta a essa necessidade.



Pelo exposto, e escalpelizando em sentido amplo as quinze (15) competéncias
elencadas podemos, sem grande margem de erro, afirmar que apenas trés (3) séo
claramente focadas no fator relacao lider com liderados e relacionadas com os quatro (4)
I’s preconizados na teoria transformacional, nomeadamente:

o Comando e lideranca: “capacidade para dirigir ¢ influenciar positivamente

0s subordinados, mobilizando-os para 0s objetivos do servigo e da PSP e estimular

a iniciativa e a responsabilizacdo” (n° 3, B, Anexo I, Portaria 2017);

. Comunicacéo: “capacidade para se expressar com clareza e precisao, ser

assertivo na exposicao e defesa das suas ideias em grupo e demonstrar respeito e

consideragdo pelas ideias dos outros” (n° 16, B, Anexo I, Portaria 2017);

o Relacionamento interpessoal: “capacidade para interagir de forma adequada

com pessoas com diferentes caracteristicas e em contextos sociais e profissionais

distintos, tendo uma atitude facilitadora do relacionamento e gerindo as
dificuldades e eventuais conflitos de forma ajustada” (n° 18, B, Anexo I, Portaria

2017).

As restantes doze (12), apresentam relacdo com a funcdo de gestdo inerente aos
oficiais de policia (planeamento, organizacao, direcdo, controlo), com foco em fatores
atinentes a tarefa, desempenho, conhecimentos, imagem e motivacao propria, isto é,
assentes em fatores que se distanciam dos quatro (4) I’s da lideranga transformacional.

Os Superintendentes-chefes, Superintendentes, Intendentes e Subintendentes,
apenas sao avaliados em duas (2) competéncias associadas ao critério relacdo (comando e
lideranca, relacionamento interpessoal), 0 que agregando ao fator ponderagdo das mesmas,
corresponde apenas a 21,4% da respetiva avaliacdo final.

Os Comissarios e Subcomissarios, sdo avaliados em trés (3) competéncias atinentes
ao critério relacdo (comando e lideranca, comunicacdo, relacionamento interpessoal), o que
agregando o fator ponderacdo das mesmas, corresponde apenas a 28,6% da respetiva
avaliacdo final.

Em suma, as competéncias pelas quais os oficiais de policia sdo avaliados revelam
um peso excessivamente diminuto atribuido as competéncias tendentes ao fator relacéo e
aos quatro (4) I’s da teoria transformacional.

Perspetivas e Diretrizes

Com base no elencado no estado de arte, importa neste capitulo confirmar as

relagdes e contradigdes que resultam do apresentado, no sentido de conseguirmos dar

resposta a nossa pergunta de investigacao.



No que concerne aos estilos de lideranca, verificAmos que o seu estudo é um
processo continuo, cuja sustentacdo tedrica se revela ja densamente vasta, alicercada em
diversas teorias concorrentes, que encontram, todavia, pontos de ligagéo entre si.

Historicamente, a tendéncia e o foco das liderancas, que originalmente se
centravam exclusivamente nas caracteristicas dos lideres e evolutivamente passaram a
considerar outros fatores, como a situacéo e os liderados, revelam nos dias de hoje como
forte tendéncia, em oposi¢do ao ponto inicial, o foco primordial nos liderados e na ligacédo
emocial com os mesmos, com forte sustentacdo nos quatro (4) I’s que caracterizam a teoria
transformacional.

E neste ponto que as organizac@es de maior sucesso estdo afincadamente e
estrategicamente a investir e a formatar as suas liderancas, sendo ja muito comum verificar
em diversas organizacdes a criacdo de departamentos e programas especificos focados em
exclusivo no bem-estar e desenvolvimento dos seus funcionarios. Como exemplo, damos
nota de uma empresa multinacional japonesa, do ramo da industria, YKK Portugal (de
acordo com a revista Exame figura na lista de melhores empresas para trabalhar em 2022),
que adota uma filosofia focada no conforto e na motivacdo das pessoas, cujo paradigma
inovador vai ao ponto de proporcionar aos funcionarios a possibilidade de jogarem
enquanto aprendem, na altura em que lhes for mais conveniente (Martins, 2020),
denotando-se aqui uma clara mudanca no paradigma, pretendendo-se a passagem do
contexto meramente laboral para o contexto laboral e social em plena simbiose.

A lideranga €, pois, uma importante ferramenta das organizacgdes para alcancar o
sucesso, podendo revelar papel essencial na PSP, por exemplo, no combate a desmotivacédo
dos policias, sendo que para Gouveia (2009), 0 “clima de desmotivagdo ¢ insatisfacdo
pode, perfeitamente, ser alterado, basta que, para tal, haja uma lideranca forte e eficaz e
que o lider possua determinadas caracteristicas pessoais e comportamentais, necessarias a
estabelecer um novo clima de satisfagdo e motivagao” (p. 925), resultando que as
liderancas, se exercidas nestes termos, podem revelar capacidade de influenciar e impactar
sobre movimentos inorganicos, como o intitulado movimento zero.

Como também ja vimos, este fendbmeno comeca a revelar importancia primordial
para a estrutura da deciséo de topo da PSP, estando inserida no primeiro eixo estratégico da
atual e da anterior estratégia (2020/2022 e 2023/2025), resultando aqui a primeira relagéo:
a confirmacdo da ligagdo entre o foco que as organiza¢Ges de maior sucesso avocam ao

papel da lideranca, e a prioridade que a PSP atribui & tematica.



Contudo, concordando que o primeiro passo estd dado (priorizagdo da temética),
importa agora aferir se 0s proximos passos estdo idealizados, planeados e qual a perspetiva
para a sua materializagéo.

Neste sentido, é justo referir que o processo ja foi iniciado. No ciclo de
conferéncias de celebragdo dos 40 anos do ISCPSI, este assunto foi debatido, sendo
referido que face aos desafios atuais, internos e externos que a PSP enfrenta e a priorizacdo
da tematica da lideranca, estd em desenvolvimento o projeto de investigacdo LEADPOL,
que visa atraves de um estudo, contribuir para um referencial para a lideranca policial.

O primeiro passo do estudo, é precisamente diagnosticar o que existe, e com base
nessa concluséo, definir para onde se pretende caminhar, e delinear o plano. Do
diagnostico inicial, resulta que ndo ha qualquer modelo de formacao em lideranca, que
existem flutuacdes de opcdes ao longo do tempo, e que os padrdes de carreira sao
ambivalentes. O objetivo &, pois, evoluir do tipo de lideranca classica, de métodos
transacionais, caminhando para o ensino e formac&o dos oficiais de policia no estilo de
lideranca transformacional, com especial enfoque nos quatro (4) I's (Leitdo, 2023).

Este projeto, embora ainda em fase embrionaria no estudo das competéncias e
fungdes de lideranga policial, j& conta na sua primeira fase com um estudo publicado, o
qual incentiva a estudos futuros, contribuindo para o desenvolvimento de estratégias de
melhoria continua na PSP (Moura et al., 2022).

Outra evidéncia da importancia da lideranca como competéncia essencial no
desempenho dos oficiais de policia, foi a implementacdo de um projeto no ISCPSI, nos
anos letivos de 2009/2010 e 2013/2014, que visava treinar e desenvolver as competéncias
de lideranca dos alunos, individualmente e em grupo, com acompanhamento e avaliacéo
continua. O projeto foi interrompido, contudo, para Almeida e Pinho (2020), revelou
bastante potencial, confirmado pelos proprios alunos, podendo constituir-se como uma
ferramenta essencial na formacao dos futuros oficiais de policia a formar no Curso de
Formacdo de Oficiais de Policia (CFOP), caso venha a ser reativado.

A preocupacdo com esta tematica ja ndo se reflete apenas no topo da piramide da
PSP, comecando a notar-se em quem dela vai sofrer impacto no futuro proximo. Uma
recente dissertacdo de mestrado em ciéncias policiais no &mbito do CFOP, efetuada por
Aspirante a Oficial de Policia, teve como objetivo de investigacdo a identificagcdo das
caracteristicas de lideranca dos oficiais de policia, resultando do estudo a conclusao que “o
estilo de lideranca transformacional é o preconizado pelos Oficiais da PSP” (Simdes, 2021,

p. 63), destacando o autor a positividade que traria @ PSP enquanto instituicdo de relevo em



Portugal, e ao ISCPSI como potencial escola de referéncia em lideranga, a associacdo de
liderangas tranformacionais aos oficiais de policia.

Mais recentemente, no &mbito do trabalho individual final do 5° Curso de Comando
e Direcdo Policial, foi efetuado um trabalho que versa precisamente sobre o impacto da
lideranca transformacional, e que por razdes ébvias, desconhecemos a data as conclusdes
do mesmo.

N&o podemos falar em lideranca sem a associar as competéncias de lideranca, e
nesse sentido, ndo podemos deixar de analisar e diagnosticar as competéncias pelas quais
os oficiais de policia s&o avaliados, procurando confirmar se as mesmas revelam
correlagdo com o tipo de lideranca que se idealiza e pretende enraizar na PSP, baseada no
estilo de lideranca transformacional.

Considerando o elencado no estado da arte, somos forcados a concluir que a
resposta a nossa pergunta de investigacao é negativa, ndo existindo correlacdo entre as
duas (2) dimens6es. No atual formato avaliativo dos oficiais de policia, as competéncias
associadas ao estilo de lideranca transformacional representam apenas 25% da avaliacao
global, as restantes 75% estdo correlacionadas essencialmente a tarefa, resultando numa
evidente contradicdo entre as competéncias mais valorizadas na atual matriz do sistema de
avaliacdo do desempenho dos oficiais de policia, e as competéncias valorizadas no estilo
de lideranca transformacional.

Careceria de outro estudo, concluir acerca do impacto que esta forte discrepancia
influencia efetivamente na postura e estilo de lideranca adotados pelos oficiais de policia,
contudo, podemos inferir que os oficiais de policia que revelem comportamentos mais
direcionados a tarefa do que a relacéo, tal como estimula o atual sistema, terdo tendéncia a
ser melhor avaliados.

Neste sentido, somos do entendimento que o sistema de avaliacdo do desempenho
carece de reformulacdo, nomeadamente na sua matriz de competéncias e ponderages, pelo
que, ndo obstante a necessidade de um estudo mais detalhado, propomos que o caminho
apresente conexdo com o contributo vertido e proposto na Tabela 4, na qual se pretende
valorizar e priorizar a ponderacgéo da avaliagdo das competéncias tendentes aos quatros I’s
da lideranca transformacional (e demais competéncias inerentes ao fator relacdo) na ordem
dos 70%, valorizando as restantes competéncias tendentes aos restantes fatores na
proporcao de 30%. Na pratica, o sentido da proposta apresentada é inverter o cenario atual.

Esta matriz de competéncias, ou similares que estudos futuros confirmem como

validas e adequadas, estimulam, no nosso entender, os lideres da PSP a adocao de



comportamentos mais valorizados na avalia¢do, garantindo deste modo a correlagédo com o

modelo idealizado, baseado no estilo de liderancga transformacional.

Tabela 4

Proposta para Reformulacéo da Matriz de Competéncias e Ponderagdes

Competéncias % Ponderacgéo

4 I's da lideranca transformacional

Componente carismatica 10 1
Componente inspiracional 10 1
Componente da estimulagéo intelectual 10 1
Consideracao pelos subordinados 10 1
Outras competéncias relacionais
Competéncias % Ponderacgéo
Comunicacao 15 15
Relacionamento interpessoal 15 15
Competéncias tendentes a tarefa
Capacidade de comando (fator decisao) 5 0,5
Capacidade de gestdo (planeamento, organizacéo, 5 0,5
diregéo, controlo)
Conhecimentos e desenvolvimento continuo 5 0,5
Orientacéo para os resultados e cumprimento dos 5 0,5
objetivos
Competéncias tendentes a apresentacao e postura
profissional
Responsabilidade e compromisso 5 0,5
Apresentacdo pessoal e representacéo institucional 5 0,5

Note. Nao distinguimos por categorias, considerando que as competéncias avaliadas sdo transversais e
enquadram-se em todas as categorias da carreira de Oficial. As competéncias e ponderagdes mencionadas
ndo resultam de nenhum estudo aplicado, servindo de mero exemplo académico que necessitaria de estudo
préprio e respetiva validacdo. Apenas sdo mencionadas na matriz as competéncias tendentes a carreira de

oficial de policia, faltando complementar com as especificas das carreiras de Chefes e Agentes.



Concluséo

Considerando o papel decisivo das liderangas no sucesso das organizagoes,
considerando os desafios que a PSP enfrenta e enfrentard, considerando a necessidade de
adaptacdo das liderancas e considerando a prioridade estratégica da lideranca na PSP, o
foco deste trabalho teve como objectivo a analise destes fendmenos, correlacionando com
o sistema de avaliagdo do desempenho dos oficiais de policia e consequentemente aferindo
a necessidade de reformulacdo do mesmo.

Concluimos que néo existe correlacdo entre as duas (2) dimensoes, estimulando o
atual sistema de avaliagdo do desempenho maioritariamente ao desenvolvimento das
competéncias tendentes ao fator tarefa.

Neste sentido, considerando que o sistema de avaliacdo € um estimulador de
desenvolvimento de competencias, entedemos imperativo que a principal evidéncia e
referéncia a nivel de competéncias, que entendemos ser o sistema de avalia¢do, promova a
necessaria sintonia com as competéncias que caracterizam o estilo de lideranca
transformacional.

Para além de pretendermos que o presente estudo constitua um alerta para a
necessidade de correlacdo das duas dimensdes, julga-se-nos importante,
complementarmente, contribuir com uma proposta de reformulacéo do sistema de
avaliacdo do desempenho dos oficiais de policia, através de uma nova matriz de
competéncias e ponderaces.

Pese embora o contributo, entendemos que a reformulacgéo do sistema de avaliagédo
do desempenho dos oficiais de policia, carece de um estudo mais extensivo, com analise
detalhada das competéncias que importam englobar, aferindo, por exemplo, se as mesmas
devem ser diferenciadas consoante a categoria, definindo qual a ponderacéo ideal de cada
uma.

Num eventual estudo focado na reformulacéo do sistema de avaliagdo, julgamos
que também sera importante, em paralelo, atender a questdes como a necessidade de
construir um modelo de avaliacdo mais objetivo e menos subjetivo (muito dependente da
pessoa que avalia), por exemplo, analisando a pertinéncia de inserir no sistema de
avaliacdo a avaliacédo de certificacdo de tiro e a futura (idealizada) certificacdo de
capacitacao fisica, como métodos mais objetivos e ndo tdo dependentes da subjetividade do
avaliador.

A amplitude deste estudo néo nos permitiu alongar e esmiucar com maior detalhe

questdes e temas que fomos formulando, contudo, ambicionamos que os pontos aflorados



possam servir de ponto de partida e de estimulo para outros estudos que importam
convergir nesta matéria.

No ambito de estudos futuros, considerando que os policias da carreira de Chefes
também exercem funcdes proprias em matéria de lideranca, contribuindo
complementarmente para o sucesso das liderangas exercidas pelos oficiais de policia,
entendemos que seria Gtil incidir o estudo também nos mesmaos.

Com vista a perceber o estado da arte e aproveitar eventuais boas praticas de outras
policias, entendemos que seria relevante estudar comparativamente o fenémeno nas demais
congéneres europeias de referéncia.

Em modo de concluséo, cientes da relevancia que o fator lideranca assumiréa nas
respostas aos desafios que se colocardo a PSP, cientes que a mudanca de paradigma de
lideranga sera um processo moroso e complexo, mas necessario, e cientes que essa
mudanga terd de ser solida e sustentanda, com vista a ndo sofrer eventuais dores de
crescimento, sera necessario garantirmos a certeza do que queremos, do que precisamos, e
gue avangamos em passos seguros, sob pena de futuras direcdes e novas formas de
pensamento, alterarem o rumo idealizado e iniciado, com todas as implica¢6es dai
decorrentes.

Neste sentido, e considerando que o sucesso da PSP residira na forma quanto
melhor conseguir projetar e planear a longo prazo, parece-nos pertinente deixar a reflexao
algumas questdes, que no nosso entender também ajudardo a parte do diagnostico e da
definicdo do plano em curso: que tipo de lideres a instituicdo ira necessitar nas proximas
duas (2) a trés (3) décadas? Que caracteristicas pessoais e comportamentais deverao ter 0s
lideres (Gouveia, 2009)? Considerando que para Katz (1955), os lideres tém trés (3) tipos
de capacidades (conceptual, humanas e técnicas) e que cada delas revela diferente impacto
consoante o tipo de gestdo (gestdo de primeira linha, gestao intermédia e gestdo de topo), e
considerando que os conteudos lecionados no CFOP poderdo estar mais adaptados a gestao
de topo, ndo convira adequar os contetidos formativos lecionados no CFOP, as funcGes
iniciais que respeitam aos oficiais de policia nos seus primeiros anos de carreira?

Considerando as questdes anteriores, e cientes que a PSP define estrategicamente a
trés (3) anos, deixamos a Ultima pergunta, que nos suscita ser a mais desafiadora: face aos
complexos desafios que se aproximam, ndo deveria a PSP definir estrategicamente a longo
prazo (dez, quinze, e/ou vinte anos), procurando alcangar consensos e decisoes
estratégicas, envolvendo a cadeia de oficiais superiores, numa espécie de Estado Maior, as

quais as varias dire¢des vindouras estariam vinculadas? Acreditamos que sim, que esse € 0



passo que devemos atingir, considerando que significativas mudangas estruturais exigem
decisdes que impactem a longo prazo.

Em nota de conclusdo, entendemos que a PSP tera de criar condicdes para atingir a
capacidade de antecipar e definir a longo prazo solucdes que resolvam ou mitiguem os
problemas decorrentes dos complexos desafios que se avizinham, residindo o potencial
sucesso da PSP na capacidade que demonstrar em se posicionar e projetar mais a frente,
revelando assim, a lideranca um papel fundamental neste processo, considerando que 0s
problemas complexos exigem respostas coordenadas.

Neste sentido, 0 sucesso da missao estara dependente da capacidade que os lideres
demonstrarem em agregarem e envolverem todo o dispositivo num objetivo comum, pelo
que a prioridade estratégica e a mudanca de paradigma a nivel de lideranca se revelam um
processo essencial, devendo o sistema de avaliacdo, como estimulador de desenvolvimento
de competéncias e comportamentos, garantir sintonia com o estilo de liderancga idealizado,
baseado no estilo de lideranga transformacional.
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