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RESUMO 

Este estudo de caso, de natureza exploratória e interpretativa, analisou as práticas de 

partilha de conhecimento (PC), partilha de conhecimento tácito (PCT) e partilha de 

conhecimento explícito (PCE), no Comando Metropolitano de Lisboa (COMETLIS), da 

Polícia de Segurança Pública (PSP). O objetivo foi identificar as dimensões 

organizacionais que influenciam a PC, os facilitadores e barreiras à PCT e PCE, e 

compreender a influência da PC no desempenho organizacional (DO). A investigação 

seguiu uma abordagem qualitativa e quantitativa, com recolha de dados através de 29 

entrevistas semiestruturadas a agentes (AG), chefes (CHF) e oficiais (OF) da PSP, a 

desempenharem funções no COMETLIS, um inquérito por questionário com 364 

participantes e análise documental de 22 tipologias de documentos. A triangulação 

metodológica apoiou-se nos contributos de Green, Stake e Yin, e a análise de conteúdo 

das entrevistas foi realizada segundo o método de Gioia. Os resultados evidenciaram que 

a cultura hierárquica, o estilo de liderança, os recursos organizacionais, as relações 

interpessoais e um clima de confiança e cooperação são dimensões que condicionam 

diretamente a PC. Entre os facilitadores destacaram-se o ambiente colaborativo, a 

existência de canais formais e informais de comunicação e a valorização da PC. Nas 

barreiras à PCT incluem-se a falta de tempo, a escassez de momentos e espaços informais 

e a ausência de motivação e reconhecimento, enquanto a PCE é limitada por 

constrangimentos técnicos, falta de recursos, acessos bloqueados/limitados e práticas 

burocráticas excessivas. Esta investigação revelou a existência de um clima 

organizacional favorável à PC no COMETLIS. 

 

Palavras-chave: Partilha de Conhecimento; Partilha de Conhecimento Explícito; 

Partilha de Conhecimento Tácito; Desempenho Organizacional; Estudo de Caso; 

Metodologia Gioia; Forças de Segurança; Polícia de Segurança Pública; Comando 

Metropolitano de Lisboa. 
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ABSTRACT 

This exploratory and interpretative case study analysed knowledge sharing practices, 

tacit knowledge sharing, and explicit knowledge sharing at the Comando Metropolitano 

de Lisboa of the Polícia de Segurança Pública. The objective was to identify the 

organizational dimensions that influence knowledge sharing, the facilitators and barriers 

to tacit knowledge sharing and explicit knowledge sharing, and to understand the 

influence of knowledge sharing on organizational performance. The research followed a 

qualitative and quantitative approach, with data collection through 29 semi-structured 

interviews with agents, chiefs, and officers of the Polícia de Segurança Pública 

performing duties at Comando Metropolitano de Lisboa, a questionnaire survey with 364 

participants, and documentary analysis of 22 types of documents. The methodological 

triangulation was based on the contributions of Green, Stake, and Yin, and the content 

analysis of the interviews was carried out according to Gioia's method. The results 

showed that hierarchical culture, leadership style, organizational resources, interpersonal 

relationships, and a climate of trust and cooperation are dimensions that directly influence 

knowledge sharing. Among the facilitators, the collaborative environment, the existence 

of formal and informal communication channels, and the valorization of knowledge 

sharing stood out. Barriers to tacit knowledge sharing include lack of time, scarcity of 

informal moments and spaces, and lack of motivation and recognition, while explicit 

knowledge sharing is limited by technical constraints, lack of resources, blocked/limited 

access, and excessive bureaucratic practices. This research revealed the existence of an 

organizational climate favorable to knowledge sharing at Comando Metropolitano de 

Lisboa.  

 

Keywords: Knowledge Sharing; Explicit Knowledge Sharing; Tacit Knowledge 

Sharing; Organizational Performance; Comando Metropolitano de Lisboa; Case Study; 

Police Forces; Gioia Methodology; Polícia de Segurança Pública. 
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1. INTRODUÇÃO 

A partilha de conhecimento (PC) é uma das práticas da gestão do conhecimento 

(GC), na área da gestão de recursos humanos (GRH), que pode conduzir ao sucesso 

organizacional, sobretudo nas forças de segurança (FS), em que a capacidade de 

adaptação constante se revela decisiva (Alnuaimi & Abdulhabib, 2023; Castro et al., 

2022; Faria et al., 2022; Lee et al., 2025; Lima & Zwir, 2023; Silva et al., 2023; Silva et 

al., 2024). A PC divide-se em partilha de conhecimento tácito (PCT), que é adquirida 

através da experiência prática e das interações sociais, essencial para a inovação e 

desenvolvimento de competências organizacionais (Bhatti et al., 2024; Idrees, 2024; 

Liang & Suntrayuth, 2024; Nonaka, 1994; Windiarti & Romi, 2024), bem como em 

partilha de conhecimento explícito (PCE), que pode ser facilmente codificado e 

armazenado, relativo às diretrizes, manuais e procedimentos que facilitam a PC em 

contexto organizacional (Basit et al., 2024; Iqbal et al., 2023; López-Cabarcos et al., 2023; 

Mahmood et al., 2023; Nonaka, 1994; Shafique et al., 2023). 

Esta investigação pretende colmatar lacunas existentes na literatura sobre GC nas FS 

e contribuir para a existência de estudos que destaquem a importância e as dinâmicas 

relacionadas com a PC (Griffiths et al., 2016; Silva et al., 2023). Neste sentido, procura-

-se evidenciar a importância da necessidade de comparação com outras realidades 

organizacionais e análise dos aspetos que dificultam ou promovem a PC, contribuindo 

para uma reflexão mais profunda sobre o amadurecimento das práticas de GC em 

contextos policiais (Al Dhanhani & Al Naqbi, 2022). Este estudo reveste-se de particular 

pertinência, quando, em Portugal, a PSP lançou um documento público, datado de 05 de 

Maio de 2025, para aquisição de um Sistema Integrado de Gestão e Solução Documental 

e do Conhecimento, no âmbito do Plano Estratégico de Sistemas de Informação (PESI2), 

no sentido em que a GC é uma área de extrema importância e as próprias FS portuguesas 

começam a dar ênfase ao seu relevo e contributo estratégico. Além disso, a PSP criou 

recentemente uma página interna intitulada PSP.NET, que pretende constituir-se como 

um impulso à PC, sobretudo à PCE, disponibilizando-a aos polícias, independentemente 

do comando, divisão, esquadra ou serviço a que pertencem. Uma página de PC intuitiva 

e de fácil acesso, a documentos e informação importante.  

Este estudo segue uma abordagem qualitativa e quantitativa, de natureza exploratória 

(Yin, 2018) e interpretativa (Stake, 1995), incorporando a estratégia metodológica de um 

estudo de caso (Green, 2011; Stake, 1995; Yin, 2018). Debruça-se sobre um fenómeno 

contemporâneo, em contexto da vida real, que envolve uma FS portuguesa, onde o 
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“como” e/ou o “porque” são perguntas fundamentais (Yin, 2018), com vista a uma 

compreensão aprofundada e contextualizada das práticas de PCT e PCE, no Comando 

Metropolitano de Lisboa (COMETLIS), da Polícia de Segurança Pública (PSP).  

Esta investigação procura identificar, no COMETLIS, as grandes dimensões que 

impactam a PC, as barreiras e os facilitadores à PCT e PCE e a influência que a PC exerce 

sobre o DO, tendo em conta as seguintes questões de investigação: 

1 – Quais as dimensões que influenciam a PC no COMETLIS? 

2 – Quais são as barreiras e os facilitadores à PCT e PCE no COMETLIS?  

3 – Qual a influência da PC no desempenho no COMETLIS? 

A Revisão da Literatura (RL) incide sobre: PC; PCT e PCE; PC nas FS; barreiras e 

facilitadores à PC; dimensões que afetam a PC no COMETLIS, bem como a influência 

da PC no DO. Esta RL resulta da investigação inicial sobre PC e da interação com os 

resultados emergentes da parte empírica deste estudo. 

Esta investigação recorre a três fontes de evidência empírica, de forma a garantir a 

robustez analítica: entrevistas semiestruturadas; inquérito por questionário e pesquisa 

documental. A análise de conteúdo das entrevistas semiestruturadas realizadas a polícias 

do COMETLIS, agentes (AG), chefes (CHF) e oficiais (OF), foi codificada em três tipos: 

análise A, B e C. A análise A das entrevistas tem como referência o modelo de Gioia et 

al. (2012) e o seu conteúdo está codificado em três níveis: conceitos de 1.ª ordem; temas 

de 2.ª ordem e dimensões agregadas. São também consideradas as contribuições de 

Bardin (2016), na fase de codificação, e o tipo de conhecimento é distinguido em CT e 

CE, para cruzar com as dimensões identificadas. A análise B segue o mesmo modelo de 

análise (Gioia et al., 2012; Bardin, 2016), para perceber a influência da PC no DO. Em 

relação à análise C, o objetivo é identificar os diferentes momentos de PC no COMETLIS. 

A avaliação ao inquérito por questionário é realizada através de estatísticas descritivas e 

inferenciais. Por fim, na análise documental, procede-se à análise de diferentes tipos de 

documento (DOC): estratégicos, regulamentares, operacionais e informativos/descritivos, 

em uso no COMETLIS. A convergência destas análises, quer de carácter qualitativo 

(entrevistas e análise documental), quer quantitativo (inquérito por questionário), procura 

identificar semelhanças e divergências com a RL, reforçando a validade e a fiabilidade 

do estudo através da triangulação (Green, 2011; Stake, 1995; Yin, 2018). 

O presente trabalho final de mestrado (TFM) está estruturado em sete capítulos. Após 

esta introdução, que constitui o primeiro capítulo, segue-se o segundo, correspondente à 

RL, onde são definidos os principais conceitos, as dimensões em estudo, as barreiras e os 
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facilitadores da PC, bem como a influência desta sobre o DO. O terceiro capítulo descreve 

a metodologia adotada na investigação, ao passo que o quarto capítulo apresenta a análise 

dos dados e os resultados obtidos a partir das entrevistas, do inquérito por questionário e 

análise documental. No quinto capítulo procede-se à discussão dos resultados, seguindo-

-se as conclusões no sexto capítulo. Por fim, o sétimo capítulo contempla as limitações 

do estudo e sugestões para investigações futuras.  

2. REVISÃO DE LITERATURA 

2.1. Partilha de conhecimento 

Na literatura, o conhecimento é frequentemente conceptualizado como um recurso 

organizacional estratégico, capaz de criar valor, sendo, à luz da teoria da Resource Based 

View (RBV), considerado um recurso valioso, raro, de difícil imitação e insubstituível, 

podendo reunir condições para gerar vantagem competitiva, e tende a desenvolver-se 

quando existe uma interação entre os dois tipos de conhecimento: tácito e explícito (Abidi 

et al., 2023; Balle et al., 2020; Kim et al., 2020; Khan et al., 2020; Nonaka, 1994; 

Obrenovic et al., 2022). O CT representa as experiências, crenças, perspetivas e valores, 

o saber-fazer (Basit et al., 2024; Idrees, 2024; Liang & Suntrayuth, 2024; Nonaka, 1994; 

Windiarti & Romi, 2024), enquanto o CE pode ser facilmente articulado, transmitido e 

armazenado em manuais e documentos (Abidi et al., 2023; Bhatti et al., 2024; Idrees, 

2024; Liang & Suntrayuth, 2024; Nonaka, 1994; Windiarti & Romi, 2024). Segundo 

vários autores citados por Balle et al. (2020), o conhecimento é também definido como 

experiências, valores, informações e perspetivas vivenciadas, um recurso organizacional 

estratégico, que permite gerar soluções valiosas e vantagem competitiva (Kim et al., 2020; 

Khan et al., 2020; Obrenovic et al., 2022). É nessa perspetiva que as práticas de GC se 

revelam fundamentais para a criação, retenção e aplicação do CT e CE nas organizações, 

e exercem uma influência direta na inovação e no DO (Al-Husseini, 2024; Dzenopoljac 

et al., 2024; Lee et al., 2021).  

Dzenopoljac et al. (2024) evidenciam o papel da PC, como prática crucial na GC. A 

PC promove a troca de experiências entre indivíduos e grupos, fomenta a melhoria de 

processos internos, facilita a adaptação do ambiente organizacional e contribui para a 

melhoria do DO (Restuputri et al., 2024; Rohma & Khoirunnisa, 2024; Tarambiwa et al., 

2024). A PC minimiza a duplicação de esforços, favorece a aprendizagem organizacional 

e incentiva a colaboração entre diferentes áreas da organização (Alves et al., 2024; 

Rehman et al., 2021). Tanto no setor público, como no privado, reforça a capacidade das 
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organizações para enfrentar desafios emergentes e conceber soluções inovadoras para 

problemas complexos (Aladwan et al., 2022; Al Ahbabi et al., 2019; Ashok et al., 2021).  

O sucesso da PC depende fatores como a cultura organizacional, a estrutura de 

incentivo à partilha, que facilitam a comunicação e a retenção de conhecimento valioso 

(Muniz et al., 2024; Salehi & Alanbari, 2024; Shujahat et al., 2019). A PC promove a 

circulação de informações e experiências que influenciam a aprendizagem, a inovação e 

a resolução de problemas organizacionais, viabiliza a partilha de dados, vivências e 

competências entre indivíduos e equipas de trabalho (Fischer, 2024; Iqbal et al., 2025; 

Islam et al., 2024; Lee et al., 2021; Nguyen, 2024; Tarambiwa et al., 2024; Yeboah, 2023). 

A PC pode ocorrer através da transmissão de conhecimento técnico entre especialistas, 

da colaboração entre equipas multidisciplinares ou da propagação de boas práticas no seio 

das organizações (Alves et al., 2024; Fang et al., 2024; Jabeen & Al Dari, 2020; Kim et 

al., 2020; Raziq et al., 2024). Este processo pode assumir uma abordagem formal, 

recorrendo a documentos e reuniões, ou desenvolve-se de forma informal através de 

interações espontâneas de convivência entre os membros da organização (Elamin et al., 

2024; Lu et al., 2024; Newnham & Dutt, 2022; Rehman et al., 2021; Thalmann et al., 

2024).  

A literatura indica que a PC é influenciada pelo contexto organizacional e pelas 

relações e dinâmicas interpessoais (Al Ahbabi et al., 2019; De Clercq & Pereira, 2025; 

Gonçalves et al., 2023; Muniz Jr. et al., 2024). A PC influencia assim diversas áreas, varia 

consoante a cultura organizacional, a liderança, as motivações individuais e os sistemas 

de apoio disponíveis (De Clercq & Pereira, 2025; Gonçalves et al., 2023; Lei et al., 2024). 

A compreensão das dimensões que influenciam este processo revela-se fundamental para 

maximizar os seus benefícios e assegurar um ambiente organizacional orientado para a 

aprendizagem contínua e a colaboração ativa (Fang et al., 2024; Newnham & Dutt, 2022; 

Raziq et al., 2024; Salehi & Alanbari, 2024). 

2.1.1. Partilha de conhecimento tácito 

A PCT refere-se à transmissão de conhecimento que não está formalmente 

documentado e resulta da experiência e intuição dos indivíduos, é intangível, difícil de 

descrever e de transmitir aos outros (Bhatti et al., 2024; Idrees, 2024; Liang & Suntrayuth, 

2024; Nonaka, 1994; Windiarti & Romi, 2024). Este tipo de conhecimento é subjetivo, 

contextual e de difícil codificação (Basit et al., 2024; Cao et al., 2022; Iqbal et al., 2023; 

Lei et al., 2020; Mahmood et al., 2023; Obrenovic et al., 2022; Shafique et al., 2023; 
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Zhang et al., 2022). A sua transmissão ocorre principalmente através de interações 

sociais, observação, prática, aprendizagem informal e imitação (Berraies et al., 2021; Cao 

et al., 2022; Gamble, 2020; Le et al., 2020; Ononye, 2023; Shafique et al., 2023). 

A PCT é essencial para a inovação, para a criatividade e para o desenvolvimento de 

competências organizacionais (Bhatti et al., 2024; Iqbal et al., 2023; López-Cabarcos et 

al., 2023; Santos et al., 2023; Sharif et al., 2023). A PCT é um fator essencial na relação 

entre liderança e a inovação e contribui para o desenvolvimento de novas soluções (Bhatti 

et al., 2024; Lei et al., 2021; López-Cabarcos et al., 2023; Shafique et al., 2023).  

O comportamento empreendedor também é impulsionado pela PCT (Abidi et al., 

2023). Este processo requer interações frequentes e um elevado nível de confiança entre 

os indivíduos (Alves & Pinheiro, 2022; Bhatti et al., 2024; Santos et al., 2023), sendo que 

o capital social relacional desempenha um papel importante ao reduzir incertezas e criar 

um ambiente favorável à troca de informação (Dzenopoljac et al., 2024; Santos et al., 

2023; Sharif et al., 2023). Além disso, o capital social, o sentimento de pertença, de 

cidadania e a confiança organizacional são determinantes na disposição dos indivíduos 

para a PCT (Dzenopoljac et al., 2024; Santos et al., 2023; Sharif et al., 2023). Ademais, 

Zhang et al. (2022) sugerem que os trabalhadores desempenham um papel central na 

promoção do processo de PCT e que os seus traços de personalidade são a força motriz 

para os comportamentos organizacionais. A PCT é influenciada por fatores psicológicos, 

como a perceção de segurança psicológica, dignidade e respeito no ambiente de trabalho. 

Quando os colaboradores sentem que trabalham num contexto de respeito, apoio e 

segurança psicológica, a sua predisposição para a PCT tende a aumentar (Berraies et al., 

2021; Bhatti et al., 2024; Cao et al., 2022; Iqbal et al., 2023; Lei et al., 2021; Mahmood 

et al., 2023; Ononye, 2023; Sharif et al., 2023; Zhang et al., 2022). 

A PCT é essencial para a aprendizagem organizacional e para a inovação, que 

necessita de práticas que incentivem à troca de experiências e que promovam um clima 

organizacional colaborativo (Abidi et al., 2023; Le et al., 2020; Mohammed & 

Kamalanabhan, 2022; Obrenovic et al., 2022; Ononye, 2023). 

2.1.2. Partilha de conhecimento explícito 

A PCE consiste na partilha de dados ou conhecimento que pode ser facilmente 

codificado, armazenado e catalogado no seio de uma organização (Bhatti et al., 2024; 

Idrees, 2024; Nonaka, 1994; Windiarti & Romi, 2024). O CE abrange diretrizes, manuais 

de estudo e operacionais, bases de dados, procedimentos, normas e documentos formais, 
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caracterizando-se pela sua acessibilidade e facilidade de partilha, ao contrário do CT 

(Alzoubi et al., 2022; Berraies et al., 2021; Basit et al., 2024; Cao et al., 2022; Mahmood 

et al., 2023; Obrenovic et al., 2022; Santos et al., 2023; Zhang et al., 2022). Este tipo de 

conhecimento pode ser facilmente documentado e transmitido por via escrita, oral ou 

digital, sendo partilhado através de plataformas digitais, aplicações e SI (Cao et al., 2022; 

Gamble, 2020; Khan et al., 2020; Lei et al., 2021; Ononye, 2023; Shafique et al., 2023; 

Zehir & Çelebi, 2022). Para Khan et al. (2020), a PCE é indispensável à GC. 

A PCE reduz erros, facilita a normalização de procedimentos e a coordenação entre 

equipas, garantindo aos colaboradores acesso a conhecimento preciso, detalhado e 

atualizado, com impacto direto no DO e na produtividade (Gamble, 2020; Iqbal et al., 

2023; Lee et al., 2021; López-Cabarcos et al., 2023; Mahmood et al., 2023; Sharif et al., 

2023; Windiarti & Romi, 2024). Contribui também para a visão estratégica inovadora e 

para a adaptação organizacional, reduzindo o tempo de adaptação a novas funções e 

promovendo o desenvolvimento profissional (Iqbal et al., 2023; López-Cabarcos et al., 

2023; Windiarti & Romi, 2024). Zehir e Çelebi (2022) reforçam que as organizações 

promovem a PC através das interações entre CT e CE, podendo ambos assumir diferentes 

formas ao longo do processo. 

A digitalização e as TIC ampliaram as possibilidades de PCE, permitindo uma 

comunicação célere e segura, através da implementação de plataformas, intranets e SI 

colaborativos que integram, atualizam e armazenam o conhecimento (Iqbal et al., 2023; 

Lei et al., 2020; López-Cabarcos et al., 2023; Mahmood et al., 2023). No entanto, este 

processo traz desafios, como a proteção de dados, a atualização contínua da informação 

e a necessidade de garantir que o volume crescente de documentos não dificulte a 

recuperação do conhecimento mais relevante (Bhatti et al., 2024; López-Cabarcos et al., 

2023).  

O acesso imediato a bases de dados e documentos é crucial a nível estratégico, 

permitindo uma tomada de decisão mais rápida e sustentada e reduzindo o tempo 

despendido na pesquisa de informações relevantes (Santos et al., 2023; Sharif et al., 

2023). A sobrecarga de informação torna fundamental a classificação do conhecimento 

conforme a sua relevância e aplicabilidade, sendo que a adoção de estratégias de filtragem 

de conteúdo e categorização da informação assegura uma utilização estruturada do CE no 

contexto organizacional (Sharif et al., 2023). A PCE contribui para a melhoria das boas 

práticas de GC, evitando esforços duplicados, sendo que a qualidade do CE influencia 

diretamente a qualidade do conhecimento que circula na organização, o que reforça as 
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práticas de GC e facilita a própria PCE, refletindo-se no DO (Bhatti et al., 2024; Lei et 

al., 2021; Zehir & Çelebi, 2022). 

2.2. Partilha de conhecimento nas forças de segurança 

A PC é uma das práticas mais importantes da GC, sendo amplamente reconhecida na 

literatura no contexto das FS (Alnuaimi & Abdulhabib, 2023; Castro et al., 2022; Faria et 

al., 2022; Lee et al., 2025; Lima & Zwir, 2023; Silva et al., 2023; Silva et al., 2024). 

Contudo, persistem lacunas na investigação sobre a GC nas FS e sobre as dinâmicas 

associadas à PC (Griffiths et al., 2016; Silva et al., 2023). Nesse sentido, estudos como 

os de Silva et al. (2023) e Griffiths et al. (2016) salientam a necessidade de comparar as 

FS com outras realidades organizacionais e de analisar os aspetos que dificultam ou 

promovem a PC, para aprofundar a reflexão sobre o amadurecimento das práticas de GC 

em contextos policiais (Al Dhanhani & Al Naqbi, 2022). Um exemplo é o estudo de Faria 

et al. (2022), que refere que a Polícia Militar de Minas Gerais apresenta um nível de 

maturidade consistente em GC, embora ainda existam oportunidades de melhoria nos 

processos e nos SI.  

Nas organizações policiais, a PC é influenciada por fatores organizacionais, 

institucionais, tecnológicos e culturais (Al Dhanhani & Al Naqbi, 2022; Castro et al., 

2022; Faria et al., 2022; Jaruprat et al., 2023). Depende de uma cultura e de um ambiente 

organizacional favoráveis, apoiados por políticas estratégicas em GRH, essenciais para 

alcançar elevados níveis de DO em GC, tanto em organizações públicas como privadas 

(Griffiths et al., 2016; Silva et al., 2023). Griffiths et al. (2016) destacam, por exemplo, o 

caso da Noruega, onde a cultura de equipa impulsiona a PC entre os polícias na resolução 

de casos criminais.  

Uma cultura organizacional dinâmica e uma liderança ativa são determinantes para 

fortalecer as boas práticas de GC, com a comunicação a desempenhar um papel crucial 

na PC (Alnuaimi & Abdulhabib, 2023; Castro et al., 2022; Griffiths et al., 2016). Todavia, 

estruturas pouco flexíveis e a resistência organizacional dificultam a implementação de 

uma cultura de PC (Al Dhanhani & Al Naqbi, 2022; Faria et al., 2022). A liderança tem 

um papel essencial na promoção de um ambiente que estimula a PC e na conversão de 

práticas informais em CE (Castro et al., 2022; Lima & Zwir, 2023). A relação entre 

supervisor e subordinado é também fundamental para que a PC melhore a execução das 

tarefas e fortaleça as relações interpessoais, contribuindo para um ambiente de trabalho 

mais positivo (Lee et al., 2025). 
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As TIC facilitam a PC para além do contacto presencial, promovendo igualmente a 

partilha à distância (Al Dhanhani & Al Naqbi, 2022). A PC potencia ainda a inovação 

nos processos, ao permitir o acesso ao conhecimento necessário para otimizar 

procedimentos e modos de atuação (Castro et al., 2022), o que se traduz em melhores 

resultados (Alnuaimi & Abdulhabib, 2023). Segundo Jaruprat et al. (2023), a inovação 

tecnológica tem um impacto positivo no desempenho dos polícias de Muang, Tailândia, 

impulsionada pelo uso de ferramentas inovadoras. A PC estimula igualmente a 

aprendizagem e o desenvolvimento de novas competências (Jaruprat et al., 2023). A 

cultura organizacional e os ambientes que promovem a inovação são essenciais para a 

PCT e PCE, sendo este um desafio persistente nas FS (Castro et al., 2022; Lima & Zwir, 

2023; Jaruprat et al., 2023; Silva et al., 2023). Por exemplo, a Polícia Militar de Minas 

Gerais enfrenta dificuldades na implementação de novas tecnologias e na promoção de 

uma cultura de PC (Faria et al., 2022; Silva et al., 2023). De modo semelhante, a Polícia 

Militar do Paraná reconhece a importância da GC e da PC, mas encontra barreiras 

significativas decorrentes da sua estrutura hierárquica (Lima & Zwir, 2023). Na Polícia 

de Abu Dhabi, hierarquias rígidas, ambientes organizacionais intimidatórios, falta de 

tempo e mudanças estruturais constituem igualmente obstáculos à PC (Al Dhanhani & Al 

Naqbi, 2022).  

A adoção de estratégias inovadoras, como novos canais de comunicação e 

plataformas digitais, é apontada como um caminho para fomentar a PC (Alkaabi & 

Davies, 2022; Lima & Zwir, 2023). A formação contínua e a valorização da PCT são 

igualmente fundamentais para evitar a perda de conhecimento difícil de substituir, 

sobretudo com a reforma de polícias mais experientes (Alkaabi & Davies, 2022; 

Restuputri et al., 2024). De acordo com Jaruprat et al. (2023), os sistemas formais de 

documentação ajudam a converter CT em CE, contribuindo para mitigar essa perda. Nas 

FS, o trabalho em equipa, aliado ao investimento em formação e tecnologias, é 

determinante para o sucesso da PC e para o desenvolvimento de boas práticas de GC 

(Idrees, 2024; Lee et al., 2025). Segundo Griffiths et al. (2016), as TIC oferecem às FS 

ferramentas e plataformas que facilitam a PCE, com impacto positivo no desempenho dos 

polícias. No entanto, o mesmo estudo alerta que a tecnologia pode ser uma barreira à 

PCT, ao reduzir as interações presenciais, essenciais à PCT.  

A motivação e a confiança são também fatores-chave na PC, sendo reforçadas por 

um forte sentimento de pertença e por uma cultura organizacional orientada para a PC, 

que facilita a absorção de conhecimento por via das relações interpessoais (Al-Husseini, 
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2024; Balle et al., 2020; Castro et al., 2022; Lee et al., 2025). Diversos exemplos, como 

o da Polícia de Porto Rico, da Polícia Militar do Paraná, da Polícia Militar de Santa 

Catarina e da Polícia Militar de Minas Gerais, demonstram que a aposta estratégica na 

PC promove a inovação nas FS (Castro et al., 2022; Faria et al., 2022; Lima & Zwir, 

2023; Silva et al., 2024). De acordo com Al Dhanhani e Al Naqbi (2022), as organizações 

que investem no trabalho em equipa e no uso das TIC são geralmente mais bem-sucedidas 

em termos de PC. Contudo, conforme Lee et al. (2025), os supervisores podem optar por 

partilhar ou reter conhecimento de forma estratégica, o que pode criar riscos de partilha 

baseada em interesses pessoais ou em dinâmicas de poder.  

A PC reforça a adaptabilidade e a resiliência das equipas, com o papel do supervisor 

a ser determinante no DO, na confiança e na motivação dos subordinados (Lee et al., 

2025). Alnuaimi e Abdulhabib (2023) sublinham que a inovação nos serviços policiais, 

alicerçada na liderança criativa e na cultura de PC, favorece o comportamento inovador, 

os resultados operacionais e, consequentemente, o DO. 

2.3. Dimensões da partilha de conhecimento 

2.3.1. Drive interno 

A motivação para a PC, como categoria da dimensão drive interno, pode ter uma 

natureza intrínseca, associada ao compromisso com os objetivos organizacionais, ao 

sentido de missão e à vontade de contribuir para a aprendizagem coletiva, ou uma 

natureza extrínseca, relacionada com recompensas, reconhecimento institucional ou 

valorização hierárquica (Elamin et al., 2024; Fischer, 2024; Jabeen & Al Dari, 2020; Kim 

et al., 2020). Em contrapartida, a ausência de motivação, seja pela falta de valorização 

pessoal ou de incentivos externos, constitui uma barreira relevante à PC, levando à 

diminuição das interações e à retenção de conhecimento (Elamin et al., 2024; Fischer, 

2024). A PC é influenciada por fatores psicológicos e comportamentais, como a perceção 

de segurança, dignidade e respeito no ambiente de trabalho, sobretudo quando envolve a 

PCT (Berraies et al., 2021; Bhatti et al., 2024; Cao et al., 2022; Iqbal et al., 2023; Lei et 

al., 2021; Mahmood et al., 2023; Ononye, 2023; Sharif et al., 2023; Zhang et al., 2022)  

2.3.2. Liderança 

A liderança é crucial para promover a PC, que pode assumir diversos tipos e estilos 

conforme a personalidade do líder, os quais podem ser inclusivos, transformacionais, 

criativos, empreendedores e éticos, criando ambientes de confiança, motivação e respeito 

essenciais à aprendizagem organizacional (Aladwan et al., 2022; Alnuaimi & 
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Abdulhabib, 2023; Berraies et al., 2021; Lei et al., 2020; Lei et al., 2021; Lu et al., 2024; 

Newnham & Dutt, 2022; Obrenovic et al., 2022; Santos et al., 2023; Shafique et al., 2023). 

Em contraste, lideranças autocráticas, ausentes ou distantes, focadas no controlo ou 

desligadas das dinâmicas da GC têm tendência a inibir a PC, incentivando práticas 

contraproducentes como a retenção ou ocultação do conhecimento (Castro et al., 2022; 

Griffiths et al., 2016; Lee et al., 2025; Lima e Zwir, 2023; Silva et al., 2024). 

 2.3.3. Recursos organizacionais 

A PC depende da existência de práticas comunicacionais suportadas por uma cultura 

que valorize a própria PC (Salehi & Alanbari, 2024; Shujahat et al., 2019). A 

comunicação permite a circulação de dados, experiências e competências, potenciando a 

aprendizagem, a inovação e a resolução de problemas (Fischer, 2024; Iqbal et al., 2025; 

Islam et al., 2024; Lee et al., 2021; Tarambiwa et al., 2024; Yeboah, 2023), sendo 

reforçada por contextos organizacionais dinâmicos e lideranças participativas (Alnuaimi 

& Abdulhabib, 2023; Castro et al., 2022; Griffiths et al., 2016). As TIC e os SI facilitam 

a PCE, ao permitirem o armazenamento, atualização e consulta célere de conteúdos (Iqbal 

et al., 2023; Lei et al., 2020; López-Cabarcos et al., 2023; Mahmood et al., 2023). Porém, 

é fundamental a proteção de dados, a atualização permanente e a necessidade de filtrar e 

categorizar conteúdos, para evitar a sua acumulação (Bhatti et al., 2024; Santos et al., 

2023; Sharif et al., 2023). Por sua vez, processos morosos e burocráticos limitam a PC, 

havendo a necessidade de se mudar de estruturas rígidas para organizações menos 

burocráticas, que promovam a colaboração e a inovação (Alzoubi et al., 2022; Alnuaimi 

& Abdulhabib, 2023; Castro et al., 2022).  

2.3.4. Suporte interpessoal 

A confiança, ou falta dela, entre membros de uma organização, em especial entre 

chefias e subordinados, pode favorecer, ou não, os comportamentos de ocultação de 

conhecimento, sobretudo no que respeita ao CT, cuja partilha depende de relações 

interpessoais sólidas e de um ambiente seguro, do ponto de vista psicológico e 

comportamental (Iqbal et al., 2023; Mahmood et al., 2023; Santos et al., 2023; Sharif et 

al., 2023). A PC desempenha também um papel determinante no seio de equipas de 

trabalho e na concretização de projetos colaborativos, potenciando o desenvolvimento de 

soluções inovadoras e adaptadas às exigências operacionais (Fang et al., 2024; Newnham 

& Dutt, 2022; Raziq et al., 2024; Thalmann et al., 2024). De acordo com Nguyen (2024), 

a PC em equipa constitui um elo fundamental entre a aprendizagem individual e coletiva, 
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estando associada a benefícios significativos com impacto no DO (Alves & Pinheiro, 

2022; Idrees, 2024; Mohammed & Kamalanabhan, 2022; Windiarti & Romi, 2024).  

2.3.5. Suporte organizacional 

A literatura científica reconhece que a cultura e o clima organizacional, enquanto 

elementos constituintes da dimensão suporte organizacional, assumem um papel central 

na PC, podendo potenciá-la ou condicioná-la (Ashok et al., 2021; De Clercq & Pereira, 

2025; Islam et al., 2024; Lei et al., 2024). A PC encontra-se intrinsecamente ligada à 

presença de uma cultura organizacional orientada para a colaboração, bem como à 

existência de incentivo à sua disseminação, que favorece a circulação de informação e a 

retenção de conhecimento valioso e estratégico (Salehi et al., 2024; Shujahat et al., 2019). 

A PC manifesta-se de forma diferenciada consoante o modelo cultural vigente, o estilo 

de liderança praticado, o grau de predisposição dos profissionais para cooperar e dos 

instrumentos organizacionais de apoio à PC (De Clercq & Pereira, 2025; Gonçalves et 

al., 2023; Lei et al., 2024). A análise destes fatores torna-se, assim, fundamental para 

promover práticas consistentes de PC, sustentadas por relações interpessoais de confiança 

e por rotinas de trabalho cooperativas (Fang et al., 2024; Newnham & Dutt, 2022; Raziq 

et al., 2024; Salehi & Alanbari, 2024). A promoção de ambientes organizacionais que 

incentivem a inovação, a experimentação e a partilha de experiências é particularmente 

relevante para reforçar a PC, quer o CT, como o CE, representando, contudo, um desafio 

persistente nas FS (Castro et al., 2022; Lima & Zwir, 2023; Jaruprat et al., 2023; Silva et 

al., 2023). 

2.4. Barreiras e facilitadores à partilha de conhecimento 

À semelhança das investigações de Al Dhanhani e Al Naqbi (2022), Lima e Zwir 

(2023) e Salehi e Alanbari (2024), este estudo pretende revelar as barreiras e os 

facilitadores à PCT e PCE no COMETLIS. A RL evidenciou algumas dimensões que 

podem influenciar ou ser influenciadas por barreiras e facilitadores à PCT e PCE, 

destacando-se: Drive interno (equilíbrio comportamental; equilíbrio psicológico; 

motivação); Liderança; Recursos organizacionais (comunicação; infraestruturas; 

organização); Suporte interpessoal (confiança; cooperação; relações interpessoais; 

trabalho em equipa) e Suporte organizacional (ambiente; cultura). A RL revelou, assim, 

as barreiras e facilitadores à PC, por dimensão, tal como apresentado nas Tabelas I a V. 
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Tabela I: Barreiras e facilitadores à PC – Drive interno 

 
 

Tabela II: Barreiras e facilitadores à PC – Liderança 

 
 

Tabela III: Barreiras e facilitadores à PC – Recursos organizacionais 

 
 

Tabela IV: Barreiras e facilitadores à PC – Suporte interpessoal 
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Tabela V: Barreiras e facilitadores à PC – Suporte organizacional 

 

2.5. Influência da partilha de conhecimento no desempenho organizacional 

Segundo Castro et al. (2022), existem estudos na literatura que falam sobre a 

importância que a PC tem sobre o desempenho das FS, visto que quando existe PC, tanto 

de CT como CE, verifica-se uma melhoria no DO, que surge como processo de mudança 

no seio de uma reforma policial (Castro et al., 2022).  

A PC reforça a adaptabilidade e a resiliência de equipas de trabalho, com o papel do 

supervisor a ser determinante para o DO favorável, no sentido em que dá confiança e 

motivação aos seus subordinados (Lee et al., 2025). Por sua vez, o estudo de Alnuaimi e 

Abdulhabib (2023) indica que a inovação nos serviços policiais, quando é apoiada numa 

liderança criativa e numa cultura de PC, tem um impacto positivo no comportamento 

inovador e nos resultados operacionais da Polícia de Ajman, que consubstancia um efeito 

positivo no DO daquela FS. Assim, a introdução de práticas inovadoras e o uso estratégico 

das TIC permitem ampliar e facilitar o acesso a conhecimento relevante, sobretudo do 

CE, melhorando a articulação entre equipas de trabalho e encurta os prazos associados à 

análise de informação e à tomada de decisão, com reflexo direto no cumprimento de metas 

e objetivos organizacionais (De Clercq & Pereira, 2025; Muniz Jr. et al., 2024; Raziq et 

al., 2024; Thalmann et al., 2024).  

Reforça-se que a PC desempenha um papel fulcral no fomento à inovação, ao 

permitir a integração de saberes diversos, a atualização de práticas e à criação de soluções 

ajustadas a novos desafios funcionais e operacionais, revertendo-se em estímulos 

positivos que se revertem numa melhoria do DO (Fang et al., 2024; Raziq et al., 2024; 

Salehi & Alanbari, 2024). Evidencia-se igualmente a importância da liderança e da GC 

na produtividade e no DO, na medida em que ambas podem impulsionar uma 

transformação estrutural, da prevalência de uma cultura burocrática Alzoubi et al., 2022 

para uma cultura mais dinâmica, promotora da PC. Neste processo, os líderes assumem 
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um papel central ao reforçarem uma cultura participativa, orientada para comportamentos 

inovadores, com impacto direto no DO (Alnuaimi & Abdulhabib, 2023; Castro et al., 

2022). 

3. METODOLOGIA 

A presente investigação assume a forma de estudo de caso (Green, 2011; Stake, 1995; 

Yin, 2018), exploratório (Yin, 2018) e interpretativo (Stake, 1995), tendo como principal 

objetivo identificar as barreiras e os facilitadores à PCT e PCE, no COMETLIS, da PSP.  

O estudo de caso permitiu analisar fenómenos complexos e contextuais (Yin, 2018), 

nomeadamente as práticas de PC numa FS portuguesa com estrutura hierárquica marcada 

e fortemente influenciada pelo contexto cultural, como acontece na PSP. Este desenho 

metodológico centra-se nas práticas de GC, particularmente na PC, considerando a PCT 

e a PCE no COMETLIS da PSP, com o objetivo principal de responder às questões de 

investigação: 

1 – Quais as dimensões que influenciam a PC no COMETLIS? 

2 – Quais são as barreiras e os facilitadores à PCT e PCE no COMETLIS?  

3 – Qual a influência da PC no desempenho no COMETLIS? 

3.1. Estudo de caso 

Esta pesquisa assume uma abordagem qualitativa, exploratória (Yin, 2018) e 

interpretativa (Stake, 1995), centrada num estudo de caso, no COMETLIS, da PSP. Em 

primeiro lugar, a perspetiva de Yin (2018) revela-se particularmente pertinente, uma vez 

que nos indica que o estudo de caso se mostra adequado para a investigação de fenómenos 

complexos e fortemente dependentes do contexto, como sucede com a PC numa FS, em 

que as práticas se encontram enraizadas nas dinâmicas organizacionais da PSP. Além 

disso, Stake (1995) reforça a necessidade de captar as experiências vividas e as múltiplas 

realidades construídas pelos profissionais da PSP, essencial quando se pretende abordar 

o CT e o CE, permitindo identificar as barreiras e facilitadores à PC, que emergem do 

quotidiano no COMETLIS.  

Por outro lado, Green (2011) sustenta a importância de se adotar uma abordagem 

metodológica diversificada, o que reforça a opção por uma triangulação de fontes e 

técnicas, em consonância com as orientações de Yin (2018), sendo esta concretizada no 

presente estudo através da realização de entrevistas semiestruturadas, da aplicação de um 

inquérito por questionário e da análise documental, com o propósito de perceber o 

fenómeno em estudo, de forma abrangente, densa e sustentada.  



 

23 
 

De modo a reforçar a robustez analítica, a credibilidade e a validade interna, a 

investigação contempla uma estratégia de triangulação metodológica (Green, 2011; 

Stake, 1995; Yin, 2018), que cruza múltiplas fontes de dados e técnicas de recolha. Esta 

triangulação visa captar as práticas associadas à PC no COMETLIS, articulando 

perceções, indicadores quantitativos e documentos institucionais, recorrendo a três 

técnicas de recolha de dados: entrevistas semiestruturadas (análise A, B e C); inquérito 

por questionário e análise documental.  

O protocolo do estudo de caso foi construído de acordo com as orientações de Green 

(2011), Stake (1995) e Yin (2018), compreendendo os seguintes elementos: 

– Seleção dos participantes: diversidade hierárquica, AG, CHF, OF, antiguidade, 

funções diversas, níveis de escolaridade distintos, do COMETLIS, de divisões 

(destacadas e integradas), esquadras, seções e diversos tipos de serviço; 

– Critérios de seleção documental: pela sua relevância, em uso na PSP e COMETLIS, 

com potencial relação com as práticas de PC, PCT e PCE; 

– Coerência na integração metodológica: relação entre as entrevistas (análise A, B e 

C), inquérito por questionário e análise documental, através da triangulação (Green, 2011; 

Stake, 1995; Yin, 2018). 

O estudo tem como unidade de análise as práticas de PC, PCT e PCE desenvolvidas 

no COMETLIS, com o objetivo principal de: identificar as dimensões que influenciam a 

PC; identificar as barreiras e os facilitadores à PCT e PCE e, por fim, verificar quais os 

aspetos de PC que influenciam o DO, visando uma compreensão aprofundada das 

dinâmicas de PC como prática central da GC no contexto desta FS portuguesa. 

A qualidade metodológica do estudo foi assegurada através dos seguintes critérios 

(Yin, 2018): 

– Credibilidade: garantida através da triangulação de dados (entrevistas, inquérito e 

análise documental) e da utilização do método de Gioia et al. (2012) para a 

codificação das entrevistas, que assegura transparência e rastreabilidade na análise; 

– Transferibilidade: promovida pela descrição detalhada do contexto organizacional 

no COMETLIS e das práticas de PC analisadas; 

– Fiabilidade: assegurada pelo uso de um protocolo de análise claro e sistemático, 

com registo das decisões metodológicas tomadas; 

– Confirmabilidade: proporcionada através da construção de uma cadeia de 

evidências completa, incluindo a codificação segundo Bardin (2016), a análise de 
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conteúdo segundo o método de Gioia et al. (2012), para as entrevistas e análise 

documental utilizados no COMETLIS, e os resultados do questionário. 

3.2. Recolha de dados 

Foram recolhidos dados qualitativos e dados quantitativos, com o objetivo de 

enriquecer a exploração deste estudo de caso. A utilização de diferentes tipos de técnica 

de recolha de dados permitiu uma análise em várias fases, possibilitando a sua 

triangulação (Green, 2011; Stake, 1995; Yin, 2018). Para tal, obteve-se autorização por 

parte da Direção Nacional da PSP e COMETLIS, tendo sido respeitados os princípios 

éticos, de proteção de dados, sem revelar conteúdos e matéria classificada.  

3.2.1. Entrevistas semiestruturadas 

Foram realizadas 29 entrevistas semiestruturadas a polícias, 9 AG, 11 CHF, 9 OF, do 

COMETLIS, abrangendo os três níveis hierárquicos da PSP. O guião de entrevista 

(Anexo 1) foi elaborado com base na RL sobre GC, PCT e PCE, considerando a 

especificidade e o contexto organizacional desta FS.  

As entrevistas foram realizadas através da plataforma Teams, entre o dia 10 de abril 

de 2025 e o dia 10 de junho de 2025, gravadas mediante consentimento informado (Anexo 

2), com duração média de 62 minutos. Não foram realizadas mais entrevistas, uma vez 

que se considerou atingida a saturação teórica. De acordo com Wutich et al. (2024), a 

saturação ocorre quando “não são encontrados dados adicionais” relevantes para o 

aprofundamento da análise.  

Foi o que aconteceu nas últimas três entrevistas deste estudo, em que se observou a 

repetição consistente de informações, sem a emergência de novos contributos 

significativos. Este padrão confirma o que é referido por Mwita (2022), ao afirmar que a 

saturação é atingida quando o entrevistador começa a ouvir repetidamente a mesma 

informação por parte dos entrevistados.  

Do mesmo modo, Hennink e Kaiser (2022) referem que, em média, a saturação tende 

a ocorrer por volta da 13.ª entrevista, o que reforça a suficiência do número de entrevistas 

realizadas para este caso.  

Na tabela VI podemos observar o perfil dos entrevistados e o tempo médio das 

entrevistas: 
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Tabela VI: Perfil dos entrevistados e tempo médio das entrevistas 

 
                                                            Fonte: elaboração própria, com base nos dados dos entrevistados 

Seguiu-se a codificação e categorização dos dados recolhidos, que constituem etapas 

fundamentais na análise de conteúdo das entrevistas realizadas, conforme evidenciado 

por Bardin (2016) e Gioia et al. (2012). De acordo com Bardin (2016), a codificação 

consiste em converter dados brutos em unidades de análise relevantes, atribuindo códigos 

que podem ser elaborados de forma aberta, para identificar novos temas, ou de forma 

fechada, utilizando categorias previamente definidas conforme o referencial teórico. A 

categorização, por sua vez, envolve a classificação rigorosa e sistemática dos elementos 

codificados, respeitando princípios como a exclusão mútua, homogeneidade, pertinência 

e fidelidade (Bardin, 2016). Gioia et al. (2012) destacam a construção iterativa de 

categorias emergentes do discurso dos entrevistados, conciliando a fidelidade à sua voz 

com a elaboração teórica, aproximando-se da codificação aberta de Bardin (2016), mas 

com ênfase reforçada na articulação teórica contínua.  

Embora ambos reconheçam a necessidade de rigor e sistematização, Bardin (2016) 

apresenta um método mais estruturado e positivista, focado em regras claras para a 

codificação e categorização, enquanto Gioia et al. (2012) privilegiam uma abordagem 
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interpretativa, dinâmica e reflexiva. Posteriormente, procederam-se à análise de conteúdo 

das entrevistas, segundo o método de Gioia et al. (2012), que permitiu três análises 

distintas: a análise A, para identificar as dimensões que influenciam a PC; a análise B, 

para avaliar a influência da PC no DO; e a análise C para listar os momentos de PC, que, 

embora não formalizados em documentos institucionais, têm papel relevante na PC no 

contexto do COMETLIS. 

3.2.2. Inquérito por questionário 

Com o objetivo de complementar a análise qualitativa, foi desenvolvido um inquérito 

por questionário (Anexo 6), aplicado via plataforma Qualtrics, dirigido a AG, CHF e OF, 

do COMETLIS. As escalas do inquérito foram previamente validadas pela literatura. 

De acordo com Huang (2009), a PC constitui um processo central nas dinâmicas de 

equipa, em que se trocam saberes de forma recíproca, sendo este intercâmbio essencial 

para a resolução de problemas complexos. O autor acrescenta que a PC é um mecanismo 

que potencia o aproveitamento do conhecimento individual, colocando-o ao serviço do 

desempenho da equipa. Nesta investigação, a variável PC foi medida usando a escala de 

Huang (2009), adaptada à realidade do COMETLIS, da PSP, que tem itens como “Eu 

partilho frequentemente relatórios e documentos oficiais do meu trabalho com os 

Polícias do meu departamento/grupo de trabalho”. 

Para Nerstad et al. (2013), clima de mestria (CM) é um contexto motivacional no 

qual se promove e reconhece o empenho individual, a aprendizagem, o progresso pessoal, 

a competência nas tarefas, a colaboração entre colegas e a equidade nas oportunidades e 

recompensas. Neste estudo de caso, a variável CM foi medida usando a escala de Nerstad 

et al. (2013), adaptada à realidade do COMETLIS, da PSP, que tem itens como “No meu 

departamento/grupo de trabalho, a tónica é colocada na aprendizagem e no 

desenvolvimento de cada Polícia”. 

Segundo Reddin (1970, citado por Lee et al., 2023), DO pode ser definido na medida 

em que os colaboradores atingem os objetivos estabelecidos em relação às suas tarefas 

laborais. Neste estudo, a variável DO foi medida usando a escala de Lee et al. (2023), 

adaptada à realidade do COMETLIS, da PSP, que tem itens como “Eu sinto que eu 

consigo superar as dificuldades no trabalho”. 

O questionário esteve disponível entre os dias 12 de abril e 22 de maio de 2025, tendo 

sido enviados cerca de 5000 convites por mensagem eletrónica, via Núcleo de Formação, 

do COMETLIS, que reencaminhou a mensagem (Anexo 6) para todas as divisões 
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(integradas e destacadas), núcleos e secções, que compõem o COMETLIS, após 

autorização prévia. Os dados recolhidos foram avaliados quanto à sua integridade e 

sujeitos a procedimentos de limpeza, seguindo as melhores práticas (Hair et al., 2019), 

tendo sido validadas 364 das 474 respostas obtidas. O tempo médio de preenchimento foi 

de 8 minutos, com uma taxa de resposta, face aos convites enviados, de 7%. Os testes 

foram realizados no SPSS (versão 29.0.2.0). 

Tabela VII: Distribuição percentual das variáveis demográficas da amostra 

 
                                                                        Fonte: elaboração própria, com base nos dados do inquérito 

3.2.3. Pesquisa documental  

Segundo Júnior et al. (2021), a análise documental requer uma seleção criteriosa de 

documentos, das fontes e ao seu tratamento rigoroso, que envolve uma fase preliminar e 

uma fase analítica centrada na extração de informações relevantes. Segundo Bardin 

(2016), a análise documental consiste num conjunto de métodos destinados a apresentar 

o conteúdo de um documento de maneira distinta da original, tornando mais fácil a sua 

consulta, referência e posterior estudo. Segundo a autora, a análise documental tende a 

concentrar-se mais no documento em si do que na sua mensagem, funcionando como uma 

representação condensada da informação, sem necessariamente produzir inferências 

sobre realidades externas ao próprio documento.  

Em suma, conforme salientado por Júnior et al. (2021), a análise documental, numa 

perspetiva qualitativa, constitui um procedimento que utiliza técnicas específicas para 

apreender e compreender distintos tipos de documentos, exigindo um processo metódico 
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de seleção, recolha, análise e interpretação dos dados. E foi com base nestes pressupostos 

e boas práticas que se procedeu à análise de 22 tipologias de documentos estratégicos, 

regulamentares, operacionais e informativos/descritivos. A pesquisa e a seleção dos 

documentos obedeceram a critérios de relevância, autenticidade e potencial relação com 

a GC e PC (PCT; PCE), com o intuito de identificar as dimensões organizacionais que 

cada documento pode influenciar no contexto do COMETLIS. 

4. ANÁLISE DE DADOS E RESULTADOS 

4.1. Codificação e análise de conteúdo das entrevistas 

A codificação foi realizada seguindo Bardin (2016), que consiste em converter dados 

brutos em unidades de análise relevantes, atribuindo códigos que podem ser elaborados 

de forma aberta, para identificar novos temas, ou de forma fechada, utilizando categorias 

previamente definidas conforme o referencial teórico. Por sua vez, a análise de conteúdo 

seguiu o modelo de Gioia et al. (2012) e foi estruturada em três níveis: conceitos de 1.ª 

ordem (voz dos entrevistados); temas de 2.ª ordem (resultantes da interpretação dos 

conceitos de 1.ª ordem) e pelas dimensões agregadas (com base na agregação dos temas 

de 2.ª ordem): Drive interno; Liderança; Recursos organizacionais; Suporte intrapessoal 

e Suporte organizacional. Além disso a tabela da análise A (Anexo 3) indica o tipo de 

conhecimento (CT e CE) influenciado. Esta abordagem garantiu coerência metodológica, 

rigor interpretativo e profundidade analítica (Gioia et al., 2012), permitindo compreender 

a complexidade do fenómeno da PC no contexto organizacional da PSP, nomeadamente 

no caso do COMETLIS. 

As entrevistas permitiram realizar três análises distintas: 

– Análise A (Anexo 3), que procurou identificar as dimensões que influenciam a PC, 

bem como as barreiras e facilitadores à PCT e PCE no COMETLIS; 

– Análise B (Anexo 4), que teve como objetivo explorar a influência dos aspetos de 

PC sobre o DO no COMETLIS; 

– Análise C (Anexo 5), que permitiu identificar momentos formais e informais de PC 

no quotidiano policial no COMETLIS. A codificação destes novos dados irá permitir 

acrescentar dados para a triangulação metodológica, permitindo uma representação 

realista, contextualizada e mais completa das práticas de PC nesta FS portuguesa. 

4.2. Inquérito por questionário: análise descritiva e inferencial 

A caracterização sociodemográfica da amostra, conforme Tabela VII, revela que: 

28% dos inquiridos têm entre os 25–34 anos de idade; 83,8% são homens; 15,9% são 
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mulheres e 0,3% não binário/terceiro género; 72% possuem o ensino secundário ou 

inferior; 79,7% são AG; 17,3% são CHF e 3% são OF e que 59,6% têm 11 ou mais anos 

de serviço. Para a análise dos dados descritivos e inferenciais, recorreu-se ao software 

SPSS (versão 29.0.2.0) para calcular: estatísticas descritivas; consistência interna das 

variáveis e testes de correlação. Estes dados contribuem para a robustez analítica, através 

de uma leitura quantitativa-descritiva, na triangulação metodológica (Green, 2011; Stake, 

1995; Yin, 2018). 

Tabela VIII: Estatísticas descritivas e fiabilidade das variáveis do estudo 

 
                                                                          Fonte: elaboração própria, com base nos dados do inquérito 

Tabela IX: Média dos itens mais valorizados por variável 

 
                                                                           Fonte: elaboração própria, com base nos dados do inquérito 

As estatísticas descritivas obtiveram-se a partir do inquérito aplicado e permitem 

identificar algumas tendências relevantes nas perceções dos inquiridos relativamente às 

variáveis em análise: PC; DO e CM. Conforme Tabela VIII, a variável com média global 

dos itens mais elevada foi a variável DO (M = 3,976), seguida da variável PC (M = 3,967) 

e, por último, da variável CM (M = 3,375). Estes resultados sugerem que os participantes 

atribuem, de forma geral, maior valorização à realização do seu trabalho e à PC no grupo.  

No que diz respeito à análise das médias dos itens mais valorizados dentro de cada 

variável, conforme Tabela IX, verifica-se que: 

 – Em relação à variável CM, o item com a média mais elevada, corresponde à 

questão Q16: “No geral, eu consigo completar bem tarefas que me são requeridas pelo 

meu departamento/grupo de trabalho” (M = 4,228), o que indica uma perceção bastante 

positiva por parte dos inquiridos quanto à sua capacidade pessoal para concretizar as 

tarefas que lhes são atribuídas; 

– Na variável PC, o item mais valorizado, corresponde à questão Q12, foi: “Eu 

partilho frequentemente a minha experiência ou o meu ‘saber fazer’ com os membros do 
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meu departamento/grupo de trabalho” (M = 4,170), revelando uma tendência para a 

valorização da PC, sobretudo na PCT, no seio do departamento/grupo de trabalho; 

– Por sua vez, na variável DO, o item mais valorizado, corresponde à Q14, foi: “No 

meu departamento/grupo de trabalho, todos têm uma tarefa importante e clara ao longo 

do processo de trabalho” (M = 3,725), sugerindo que os inquiridos reconhecem, embora 

com uma valorização ligeiramente inferior, a existência de organização e clareza na 

distribuição de funções dentro da equipa ou grupo de trabalho.  

Em síntese, os resultados mostram que os participantes valorizam sobretudo a sua 

capacidade de cumprir as tarefas atribuídas e a partilha da sua experiência com os colegas, 

sendo o CM percebido como menos desenvolvido, ainda que alguns dos seus itens, como 

o referido, evidenciem uma média elevada.  

Adicionalmente, foi realizado um teste de correlação de Pearson entre as variáveis, 

revelando uma correlação positiva moderada entre a PC e o DO (r = 0,513; p < 0,001). 

Este resultado sugere que, quanto maior a perceção da PC, maiores têm tendência a ser 

os níveis percebidos de DO no contexto estudado. Estes testes descritivos e inferenciais 

são importantes para a triangulação entre os dados qualitativos e quantitativos (Green, 

2011; Stake, 1995; Yin, 2018), bem como para se conseguir responder à terceira pergunta 

de investigação, no sentido de se aferir a influência dos fatores de PC sobre o DO no 

COMETLIS.  

4.3. Análise documental: evidências e contributos 

A análise documental incidiu sobre 22 tipologias documentais, utilizados no 

COMETLIS e na PSP, que foram classificadas em quatro categorias: estratégicos, 

regulamentares, operacionais e informativos/descritivos.  

Em consonância com Júnior et al. (2021), considerou-se a análise documental como 

um procedimento metodológico que pretendeu apreender e compreender os diversos tipos 

documentais, respeitando-se o processo rigoroso de seleção, recolha, análise e 

interpretação dos dados.  

Para efeitos da análise documental, tendo em conta as boas práticas e rigor 

metodológico, indicados por Júnior el al. (2021), procedeu-se à construção de uma grelha 

analítica, apresentada na Tabela X, onde cada tipologia documental foi: codificada 

segundo o seu tipo; assinaladas as dimensões que potencialmente influenciam; um 

resumo descritivo de cada um, preservando-se conteúdos sensíveis, protegidos ou 

classificados; e a sua influência por tipo de conhecimento – CT e/ou CE. 
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Tabela X: Análise documental 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                                                                                              Fonte: elaboração própria 
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Os documentos estratégicos, como o DOC 1 e DOC 2, influenciam todas as 

dimensões em estudo, promovendo valores institucionais (CT) e orientações estratégicas 

(CE). Documentos que remetem para a cultura de PC, linhas de ação e objetivos 

propostos. No que toca aos documentos regulamentares, como o DOC 5, DOC 6 ou DOC 

9, moldam as rotinas e reforçam práticas padronizadas, sendo particularmente relevantes 

para o CE, suportando o CT, ao orientar a sua aplicação no terreno. O DOC 9, por 

exemplo, além de definir boas práticas, contribui para a coesão organizacional, 

influenciando todas as dimensões. Ademais, nos documentos operacionais, como o DOC 

10, DOC 11 ou DOC 16, identificou-se uma forte ligação ao CT, devido à aplicação da 

experiência profissional. Estes influenciam, sobretudo, as dimensões de recursos 

organizacionais e suporte intrapessoal, por envolverem coordenação de meios, trabalho 

em equipa e cooperação. O DOC 17 sintetiza conhecimento situacional, que orienta 

decisões futuras e o ajuste de comportamentos e boas práticas, combinando CT e CE. Por 

sua vez, os documentos informativos/descritivos, como o DOC 19, DOC 20 e DOC 21, 

embora menos normativos, exercem impacto relevante sobre o clima organizacional e a 

motivação. Estes contribuem para o reforço da cultura de PC e para a disseminação de 

decisões estratégicas, administrativas ou procedimentais.  

4.3. Triangulação 

Neste estudo, pretendeu-se responder às seguintes questões de investigação:  

1 – Quais as dimensões que influenciam a PC no COMETLIS? 

2 – Quais são as barreiras e os facilitadores à PCT e PCE no COMETLIS?  

3 – Qual a influência da PC no desempenho no COMETLIS? 

A triangulação metodológica (Green, 2011; Stake, 1995; Yin, 2018) permitiu cruzar 

os dados recolhidos de três fontes distintas: entrevistas semiestruturadas, inquérito por 

questionário e análise documental. Esta abordagem possibilitou aferir no COMETLIS, a 

confirmação de padrões identificados na RL, as dimensões que afetam a PC, quais são as 

barreiras e facilitadores à PCT e PCE, qual a influência da PC sobre o DO e os momentos 

de PC existentes neste comando de polícia.  

Em suma, as tabelas XI, XII e XIII, consubstanciam a triangulação dos dados 

recolhidos nas diferentes fontes, que permitiram obter respostas e indicadores concretos 

para se responder às questões de investigação deste estudo de caso no COMETLIS. 
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Tabela XI: Triangulação (entrevistas, inquérito e análise documental) – 1.ª questão investigação 

 
 

                                                                                                                        
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                                                                                                         Fonte: elaboração própria 
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Tabela XII: Triangulação (entrevistas, inquérito e análise documental) – 2.ª questão investigação 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                                                                                      Fonte: elaboração própria 
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Tabela XIII: Triangulação (entrevistas, inquérito e análise documental) – 3.ª questão investigação 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 
 

                                                                                                                                        Fonte: elaboração própria 
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5. DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 

A presente investigação permitiu analisar, no COMETLIS, da PSP, as práticas de 

PC, PCT e PCE, com base numa triangulação metodológica que cruzou os dados 

recolhidos em: entrevistas semiestruturadas (análise A, B e C); inquérito por questionário 

e a análise documental. Tendo em conta o alvo deste estudo, o COMETLIS, a análise A 

das entrevistas revelou que a PC é influenciada por cinco dimensões: Drive interno; 

Liderança; Recursos organizacionais; Suporte interpessoal e Suporte organizacional. 

Descobriram-se ainda as barreiras e os facilitadores à PCT e PCE. Por sua vez, a análise 

B destacou os aspetos da PC que inibem e promovem o DO e a análise C indicou os 

momentos formais e informais, de PC entre os polícias daquele comando. 

Os resultados revelaram que, sobre a dimensão drive interno, a ausência de tempo, a 

elevada carga de trabalho e a falta de reconhecimento da hierarquia podem comprometer 

a motivação para a PC, sobretudo a PCT. Alguns entrevistados relataram desmotivação 

face à falta de incentivo à PC. Esta ausência reflete-se na retração de comportamentos 

colaborativos, que vai ao encontro das conclusões de Castro et al. (2022) e Lee et al. 

(2025), que identificaram a motivação intrínseca como um fator determinante para a PC, 

potenciado por sentimentos de pertença e confiança. Em consonância, Silva et al. (2023) 

referiram que a valorização interna da PC, através do reconhecimento das boas práticas, 

é essencial para garantir o envolvimento dos polícias na PC. A análise C das entrevistas 

reforçou a perceção de fraca motivação para a PC, associada a sobrecarga, sobretudo 

quando a PC não é reconhecida nem valorizada pelos líderes. De acordo com Silva et al. 

(2023), o equilíbrio psicológico e motivacional constitui um fator fundamental para os 

comportamentos de PC. No que diz respeito aos dados do inquérito por questionário, 

verificou-se que, apesar das barreiras evidenciadas na análise A das entrevistas, a média 

elevada dos itens da variável PC sugere a presença de um contexto globalmente favorável 

à PC no COMETLIS. Essa evidência está alinhada com os resultados de Castro et al. 

(2022), que destacaram a importância da confiança interna na PC. 

A dimensão da liderança é crucial para a PC, podendo-a inibir ou promover. As 

entrevistas demonstraram que lideranças próximas, assertivas e presentes no terreno 

favorecem a criação de ambientes seguros e colaborativos, onde a PCT ocorre com maior 

naturalidade. Por oposição, lideranças autoritárias, distantes ou centradas em metas 

operacionais foram apontadas como inibidoras da PC. Estes resultados estão alinhados 

com os estudos de Griffiths et al. (2016), que evidenciaram que lideranças colaborativas 

promovem relações de confiança e a resolução partilhada de problemas. Lee et al. (2025) 
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acrescentaram que o comportamento do supervisor tem impacto na predisposição dos 

subordinados para PC. A literatura confirma que a liderança é um vetor estratégico para 

transformar práticas informais de conhecimento em CE, conforme assinalado por Castro 

et al. (2022) e Lima e Zwir (2023). A análise documental confirma a importância atribuída 

à liderança no âmbito da GC e PC. Documentos como o DOC 7, DOC 9 e DOC 11 

reforçam o papel dos líderes na orientação e supervisão, embora não estabeleçam uma 

ligação explícita à PC contextualizada, que pode ser interpretada de várias formas. Esta 

lacuna coincide com as observações de Lima e Zwir (2023), que realçaram a falta de 

sintonia entre liderança e PC nas FS. Na análise C das entrevistas, surgiram exemplos 

concretos de lideranças que promovem a PC, quer através de reuniões informais, 

briefings/debriefings, mas também exemplos opostos que desencorajam qualquer forma 

de diálogo ou PC. Esta dicotomia mostra a forte influência da liderança nas dinâmicas de 

PC, tal como descrito por Lee et al. (2025).  

No que diz respeito à dimensão dos recursos organizacionais, a análise documental 

revelou o investimento da PSP no Sistema Integrado de Gestão e Solução Documental e 

do Conhecimento, no âmbito do DOC 4, assim como na criação da nova página interna 

PSP.NET. Estas iniciativas representam um esforço institucional para o incremento de 

novos SI que fomentam a inovação e a PCE. Contudo, os novos SI ainda não estão a 

funcionar em pleno, e as entrevistas revelaram dificuldades na utilização dos SI antigos, 

devido à falta de formação, desconhecimento das funcionalidades, ausência de critérios 

para filtragem, desorganização da informação disponível e dificuldade no acesso e na 

procura de conteúdos. Esta realidade é consistente com os estudos de Bhatti et al. (2024) 

e Faria et al. (2022), que alertaram para a importância da formação e da literacia digital 

como condições indispensáveis à utilização das TIC e SI. De igual modo, Griffiths et al. 

(2016) observaram que, embora as TIC promovam a PCE, podem inibir a PCT ao reduzir 

o contacto direto entre profissionais. Entretanto, Jaruprat et al. (2023) reforçaram que a 

utilização dos recursos tecnológicos depende da sua apropriação prática por parte dos 

utilizadores. A análise documental mostrou ainda que os documentos devem traçar 

diretrizes claras sobre a utilização dos novos SI no âmbito da GC e PC. Tal confirmam 

Castro et al. (2022), que assinalaram que a existência de TIC não basta, se não estiver 

integrada numa lógica de GC orientada para a PC. Por sua vez, a análise C das entrevistas 

revelou a inexistência de formação essencial e a sensação de que existe acumulação, que 

leva à desvalorização dos recursos existentes. Problema apontado por Bhatti et al. (2024), 

que evidenciaram a importância de caminhos mais acessíveis ao CE.  
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Em relação à dimensão do suporte interpessoal, os resultados revelaram que a 

confiança, a cooperação e o trabalho em equipa são fatores fundamentais para a PCT. As 

relações interpessoais cooperantes e a entreajuda no terreno surgem como mecanismos 

de PCT. Esta dimensão relacional é largamente referida na literatura como essencial para 

a construção de ambientes de PC em contextos policiais. O estudo de Griffiths et al. 

(2016) destacaram que o espírito de equipa impulsiona a PC nas FS da Noruega. De igual 

modo, Castro et al. (2022) e Sharif et al. (2023) referiram que a confiança interpessoal é 

um facilitador estruturante da PC, especialmente da PCT, que depende de proximidade, 

reciprocidade e ambientes seguros. No COMETLIS, estes aspetos compensam a ausência 

de estímulo formal à PC. A análise C das entrevistas destacou a importância das relações 

interpessoais informais na PC, sobretudo nas equipas com maior coesão interna. Foram 

referidas práticas de entreajuda e aprendizagem mútua como formas de PCT. Esta 

valorização da confiança e da cooperação no terreno confirma o que Castro et al. (2022) 

e Griffiths et al. (2016) frisaram a dimensão relacional como eixo central da PC em 

organizações policiais.  

Relativamente à dimensão suporte organizacional, os resultados demostraram que 

culturas organizacionais abertas à PC e ambientes seguros são percecionados como 

facilitadores à PC, sobretudo à PCT. Por outro lado, contextos marcados por culturas 

fechadas, climas organizacionais negativos ou relações hierárquicas pouco acessíveis são 

apontados como aspetos que dificultam a PC. Ainda que a análise documental evidencie 

uma orientação institucional da PSP favorável à valorização do conhecimento, através 

dos documentos estratégicos os dados sugerem que a efetividade dessa orientação pode 

variar, dependendo das dinâmicas locais e do estilo de liderança. A literatura confirma 

que a institucionalização da PC requer políticas estruturadas, alinhamento estratégico e 

cultura organizacional orientada para PC (Al Dhanhani & Al Naqbi, 2022; Silva et al., 

2023). O estudo de Faria et al. (2022) ilustrou esta lacuna ao demonstrar que, apesar da 

existência de práticas pontuais de GC na Polícia Militar de Minas Gerais, a ausência de 

articulação institucional fragiliza a sua continuidade. Alkaabi e Davies (2022) alertaram, 

ainda, para os riscos associados à perda de CT em contextos onde não há estratégias para 

captar e transferir o conhecimento dos polícias mais experientes. A análise documental 

revelou que o foco se mantém essencialmente operacional, sem valorização explícita do 

CT. Esta constatação reforça o que Faria et al. (2022) e Silva et al. (2023) referiram sobre 

a falta de uma cultura organizacional de PC nas FS.  
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A análise A das entrevistas confirmou a importância do reconhecimento e das 

recompensas, bem como de avaliações justas. Para muitos entrevistados, a PC depende 

da motivação pessoal ou das dinâmicas de equipa. Estes dados reforçam a ideia, defendida 

por Al Dhanhani e Al Naqbi (2022), de que, sem suporte interpessoal e organizacional, a 

PC tende a ser frágil e descontínua. Os resultados demonstram que existem aspetos da PC 

(análise B) que influenciam diretamente o DO no COMETLIS. Nomeadamente, o acesso 

ao CE claro e atualizado, a uniformidade de procedimentos e o apoio dos líderes que 

promovem a PC. Estas evidências encontram sustentação empírica nos estudos de Castro 

et al. (2022), Fang et al. (2024) e Salehi e Alanbari (2024), que sublinharam o contributo 

da PC para a aprendizagem organizacional, para o desenvolvimento de competências e 

para a geração de inovação em contexto policial. Alnuaimi e Abdulhabib (2023) 

reforçaram que a inovação nos serviços policiais depende de culturas de PC e de 

lideranças ativas, que transformem o conhecimento. As entrevistas identificaram ainda 

que quando existem procedimentos claros e uniformes ou a disponibilização de 

documentos operacionais objetivos, isso permite uma atuação ajustada e articulada no 

terreno. Esta perceção prática confirma a relação entre PC e DO, conforme sustentado 

por Fang et al. (2024) e Salehi e Alanbari (2024). Por fim, a análise C das entrevistas 

evidenciou que a PC no COMETLIS ocorre em diversos momentos formais e informais, 

com destaque para as conversas espontâneas, briefings/debriefings, formações, pausas e 

interações em grupos/rede, através do WhatsApp. Estes momentos de PC, sobretudo os 

informais, promovem a PCT, alicerçando a confiança, cooperação e proximidade entre 

polícias, tal como referiram Castro et al. (2022), Griffiths et al. (2016) e Lee et al. (2025). 

Já os momentos formais, como as formações presenciais, favorecem simultaneamente a 

PCE e a aprendizagem organizacional (Jaruprat et al., 2023; Lima & Zwir, 2023). A 

liderança é fundamental na dinamização destes contextos, confirmando os estudos de 

Castro et al. (2022) e Silva et al. (2023), que destacaram o papel do supervisor na criação 

de ambientes propícios à PC. A utilização de TIC, como o WhatsApp, facilita a PC, 

embora reforce a necessidade de equilíbrio entre a utilização das TIC e SI e a interação 

presencial, conforme alertaram Griffiths et al. (2016). Assim, os momentos identificados 

demonstram que a PC no COMETLIS depende de condições relacionais e estruturais 

alinhadas com as dinâmicas descritas na literatura, essenciais para o desenvolvimento 

organizacional nas FS (Alnuaimi & Abdulhabib, 2023; Silva et al., 2024). 
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6. CONCLUSÕES 

Com base nos resultados obtidos, através da triangulação metodológica (Green, 

2011; Stake, 1995; Yin, 2018), foi possível responder às questões de investigação. 

No que respeita à primeira questão, identificaram-se cinco grandes dimensões 

agregadas que influenciam a PC no COMETLIS: drive interno; liderança; recursos 

organizacionais; suporte interpessoal e suporte organizacional. 

Quanto à segunda questão de investigação, foi possível distinguir as barreiras e os 

facilitadores associados à PCT e à PCE no COMETLIS. No caso da PCT, as principais 

barreiras identificadas foram a falta de tempo, a escassez de espaços e momentos 

informais para troca de experiências, a presença de lideranças distantes, autocráticas ou 

inexperientes, bem como a desmotivação e a falta de confiança entre os polícias. Em 

contrapartida, existem facilitadores à PCT como, lideranças assertivas, transformacionais 

e participativas, relações de proximidade entre pares, ambientes de confiança e práticas 

de cooperação. No que diz respeito à PCE, os facilitadores mais significativos englobam 

a utilização da nova página interna de PC, a PSP.NET, a partilha regular de experiências, 

procedimentos e documentos em grupos informais através de aplicações como o 

WhatsApp, bem como a disponibilização célere de legislação e normas atualizadas, para 

além de conversas informais que fortalecem o espírito de equipa, cooperação e a 

camaradagem. Contudo, persistem barreiras como a dificuldade de acesso ao CE, a 

desorganização e dispersão documental, e a ausência de formação adequada para a 

utilização dos SI e das TIC disponíveis no COMETLIS. 

No que se refere à terceira e última questão de investigação, conclui-se que a PC 

apresenta uma influência positiva e significativa sobre o DO no COMETLIS. Esta relação 

evidencia-se na melhoria da articulação entre serviços e departamentos, na maior rapidez 

na resposta a ocorrências operacionais e atendimento ao público, na qualidade da tomada 

de decisão e na capacidade para resolver problemas de forma colaborativa. A PC contribui 

ainda para a consolidação de práticas de trabalho mais consistentes, alinhadas com os 

eixos estratégicos da PSP, com os objetivos propostos, promovendo a aprendizagem 

contínua e a partilha estruturada de experiências relevantes. 

6.1. Contribuições teóricas 

Esta investigação contribui significativamente para o corpo teórico da GRH e da GC, 

com especial destaque à PC em contextos policiais de estrutura hierarquizada, como é o 

caso do COMETLIS. A primeira grande contribuição prende-se com a identificação das 
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cinco grandes dimensões agregadas deste estudo que se comprovou influenciarem a PC 

no COMETLIS. Estas dimensões foram sustentadas empiricamente na RL e permitiram 

uma leitura estruturada da forma como a PC ocorre numa organização policial, ao 

incorporar temas e conceitos como: equilíbrio comportamental, equilíbrio psicológico, 

motivação; liderança; comunicação, infraestruturas, organização; confiança, cooperação, 

relações interpessoais, trabalho de equipa; ambiente e cultura. A sistematização dessas 

dimensões, associada à distinção entre facilitadores e barreiras à PC no COMETLIS, 

representa um avanço conceptual na operacionalização da GC em contexto das FS, 

constituindo um contributo importante para o desenvolvimento do conhecimento teórico 

sobre esta temática. 

A nível teórico, as grandes dimensões agregadas identificadas neste estudo, podem 

encontrar relação com correntes relevantes da literatura académica. A dimensão drive 

interno, por exemplo, encontra apoio nas teorias motivacionais da GRH, nomeadamente 

na teoria da autodeterminação (Deci & Ryan, 1985), ao explicar o impacto da motivação 

intrínseca e extrínseca na predisposição para PC no COMETLIS, bem como nas teorias 

das necessidades de Maslow (1943) e Herzberg (1959), que ajudam a compreender como 

a valorização, o reconhecimento, a realização e o envolvimento influenciam o 

comportamento organizacional, neste caso em contextos policiais. Também a teoria do 

comportamento planeado (Ajzen, 1991) se revela pertinente para explicar as intenções e 

ações dos polícias do COMETLIS em relação à PC. Ademais, a teoria das expetativas de 

Vroom (1964) esclarece como a motivação para a PC no COMETLIS pode ser afetada 

quando os polícias percebem que os seus esforços não resultam em recompensas nem no 

reconhecimento esperado, gerando desmotivação, frustração, quebra do contrato 

psicológico e diminuição do sentimento de pertença à organização. 

Por sua vez, a dimensão liderança articula-se de forma clara com os modelos de 

liderança transformacional (Bass & Avolio, 1994), que valorizam a inspiração, motivação 

e apoio próximo e individualizado, sendo identificada neste estudo como fomento à 

confiança e aprendizagem organizacional. Por outro lado, a presença de lideranças 

autocráticas ou distantes revelou-se como inibidora da PC, o que encontra suporte na 

teoria da liderança situacional (Hersey & Blanchard, 1969), sugerindo a necessidade de 

adaptação do estilo de liderança ao contexto e maturidade das equipas de trabalho.  

Já a dimensão recursos organizacionais, pode ser interpretada à luz da teoria da 

infraestrutura do conhecimento (Gold et al., 2001), segundo a qual a existência de SI e 

TIC adequadas é condição essencial para a PCE. As limitações observadas na utilização 
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dos SI e TIC ao dispor no COMETLIS e nas competências e literacia digitais dos polícias 

ilustram a importância desta base estrutural para a GC.  

A dimensão suporte interpessoal sustenta a relevância das relações sociais na criação 

e PC, estabelecendo uma forte ligação com a teoria do capital social (Nahapiet & Ghoshal, 

1998), que destaca a confiança, as normas partilhadas e as redes de cooperação como 

determinantes na criação de valor cognitivo. A confiança entre pares, a cooperação e as 

interações informais revelaram-se essenciais para a PCT, o que também se enquadra na 

teoria da aprendizagem social (Bandura, 1977), que destaca a aprendizagem por 

observação e interação.  

A dimensão suporte organizacional, remete para os contributos da teoria da cultura 

organizacional (Schein, 1985), destacando-se como os valores, rituais e normas podem 

influenciar os comportamentos dos polícias do COMETLIS.  

Além disso, este estudo de caso reforça e aprofunda a aplicação da teoria da RBV no 

setor público, neste caso, em organizações policiais. O presente estudo contribui para a 

explicação da complexidade do fenómeno da PC. Este resulta da interação das cinco 

dimensões apuradas; drive interno; liderança; recursos organizacionais; suporte 

interpessoal e suporte organizacional. Desta forma se compreende que o conhecimento 

(CT e CE) pode constituir um recurso estratégico, raro e difícil de imitar, com impacto 

direto no DO no COMETLIS. Assim, esta investigação demonstra como a PC complexa 

pode ser entendida e vista como fonte de vantagem organizacional, mesmo em contextos 

marcados por estruturas rígidas e hierarquizadas, com rotinas e práticas especificas das 

FS, quer sejam de gestão, administrativas ou operacionais. 

Acrescenta-se ainda que, seguindo os contributos de Polanyi (1966), Nonaka (1994) 

e Nonaka e Takeuchi (1995), o presente estudo aprofundou o entendimento da distinção 

entre CT e CE, ao revelar como cada tipo de conhecimento, CT e CE, é influenciado no 

COMETLIS, face às barreiras e facilitadores evidenciados na presente investigação. 

Enquanto a PCT se revelou mais sensível a aspetos motivacionais, relações interpessoais 

e estilos de liderança, a PCE mostrou-se mais condicionada por questões técnicas e de 

infraestruturas, de falta de recursos e acessos limitados a SI e TIC, aliado ao excesso de 

burocracia.  

Importa salientar que a aplicação do método de Gioia et al. (2012) numa investigação 

qualitativa realizada numa organização policial constitui uma inovação metodológica, 

conferindo ao estudo densidade e robustez analítica. Este método permite discorrer com 

rigor sobre as perceções dos polícias do COMETLIS, numa lógica de construção iterativa 
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do conhecimento empírico, com base na RL. Esta aplicação contribui para a adaptação e 

validação do método Gioia em estudos de GC em contextos públicos e hierarquizados, 

como é o caso das FS, sendo uma área pouco explorada em investigações deste tipo, tanto 

em Portugal, como no estrangeiro.  

Por fim, seguindo os contributos de Green (2011), Stake (1995) e Yin (2018), a 

triangulação metodológica com base nas entrevistas, inquérito por questionário e análise 

documental, permitiu uma análise sustentada e baseada em diferentes fontes de recolha 

de dados. A adoção de uma abordagem mista, combinando análise qualitativa e 

quantitativa, proporcionou uma leitura sólida e abrangente das práticas de PC no 

COMETLIS. Esta estratégia metodológica contribuiu para suprir uma lacuna existente na 

literatura académica sobre GC em contextos das FS, incentivando a existência de futuras 

investigações sobre organizações rígidas e hierárquicas, do sector público, especialmente 

em contexto das FS. 

6.2. Implicações práticas 

Com base neste estudo e resultados apurados, é possível identificar um conjunto de 

ações concretas e recomendações práticas para a melhoria da PC no COMETLIS, 

oferecendo à PSP, e a outras FS, um instrumento útil para a promoção de uma cultura 

organizacional colaborativa e orientada para práticas de GC. 

Recomenda-se, em primeiro lugar, ao nível da dimensão drive interno, o reforço da 

valorização profissional dos polícias do COMETLIS, através do reconhecimento formal 

da PC e de incentivos à divulgação de boas práticas, promovendo a motivação, a PCT e 

o sentimento de pertença. A título de exemplo, a criação de um “mural digital interno”, 

na PSP.NET, em que se possa destacar polícias que fomentem ativamente a PC.  

Em relação à dimensão liderança, é crucial investir em programas de formação para 

AG, CHF e OF, com foco em competências relacionais (comunicação, escuta ativa, 

relações interpessoais, empatia, resolução de conflitos e gestão de stress), incentivando 

estilos de liderança mais próximos e assertivos, promotores de motivação, confiança e 

aprendizagem coletiva. A inclusão de indicadores de PC na avaliação dos polícias poderá 

reforçar a importância desta dimensão nas FS. A título de exemplo, a inclusão de 

indicador sobre lições partilhadas (avaliação de pares). 

Relativamente aos recursos organizacionais, a eliminação de barreiras técnicas e de 

acesso à PCE é prioritária. Tal implica o reforço dos SI e TIC existentes, ressalvando que, 

no âmbito do PESI2, está previsto o investimento num Sistema Integrado de Gestão e 
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Solução Documental e do Conhecimento para a PSP, que demostra que um dos eixos 

estratégicos da PSP é a inovação tecnológica na área da GC. Deve-se fomentar a 

utilização da nova página de PC da PSP, a PSP.NET, enquanto plataforma central de 

conhecimento, sobretudo de CE, que deve ser atualizada regularmente, para garantir o 

acesso rápido e intuitivo a legislação, estatísticas, manuais, procedimentos, formulários, 

documentos estratégicos, regulamentares, operacionais e informativos. Paralelamente, 

deve ser promovida a digitalização no COMETLIS e PSP, reduzindo práticas burocráticas 

que inibem a PC. A título de exemplo, a desburocratização de processos administrativos 

que ainda exigem o uso de papel. 

No plano do suporte interpessoal, a criação de espaços e momentos formais e 

informais para a troca de experiências (briefings/debriefings, reuniões de grupo/esquadra, 

coaching) poderá estimular a confiança e a cooperação. A promoção do trabalho em 

equipa e de projetos colaborativos deve ser valorizada e formalizada como prática 

frequente no COMETLIS. A título de exemplo, a instituição de práticas de team building, 

com momentos e desafios desenhados para criação de “cimento” organizacional.  

Por fim, no âmbito do suporte organizacional, é fundamental consolidar uma cultura 

de PC, onde as práticas de GC assumam um papel central no COMETLIS e na PSP. Tal 

passa pela integração da GC nos planos e documentos estratégicos, como já previsto no 

DOC 1 e também no DOC 2, para o próximo triénio, bem como pela formalização da PC 

como prática organizacional recomendada. A implementação de mecanismos que 

favoreçam a retenção do conhecimento dos polícias mais experientes, nomeadamente 

através de programas de tutoria ou da existência de manuais de boas práticas, poderá 

ainda mitigar a perda de CT resultante de saídas, transferências, promoções ou 

aposentações. A título de exemplo, a instituição de programas de mentoria e de 

acompanhamento de saída. 

Em suma, este trabalho constitui um contributo relevante para o avanço teórico nos 

domínios da GC, da PC e, de forma mais ampla, da GRH, ao integrar e comparar 

fundamentos das principais teorias clássicas com evidência empírica recolhida num 

contexto organizacional hierarquizado e específico como o COMETLIS. Para além de 

reforçar modelos consolidados, esta investigação introduz novas perspetivas aplicáveis à 

realidade das FS, enriquecendo o debate académico sobre a PC em organizações públicas 

e policiais. Simultaneamente, fornece ao COMETLIS um diagnóstico aprofundado e 

robusto das dinâmicas de PC, identificando barreiras e facilitadores que influenciam a 

PCT e PCE. As recomendações práticas resultantes deste estudo de caso configuram um 
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instrumento estratégico de apoio à decisão, com potencial para fortalecer o DO, fomentar 

a aprendizagem organizacional e estimular a inovação, tanto na PSP como noutras 

estruturas públicas sujeitas a ambientes exigentes e dinâmicos, marcados pela rigidez 

hierárquica e cultura organizacional muito vincada. 

7. LIMITAÇÕES E PROPOSTAS PARA INVESTIGAÇÕES FUTURAS 

Apesar da riqueza dos dados recolhidos, esta investigação apresenta algumas 

limitações. Em primeiro lugar, o estudo concentra-se num único comando da PSP, o 

COMETLIS, que, apesar de ser o maior do país, não permite a generalização dos 

resultados a toda a PSP ou a outras forças de segurança portuguesas. Em segundo lugar, 

a abordagem qualitativa, embora permita uma análise profunda e contextualizada, 

depende fortemente da interpretação dos investigadores e do grau de abertura 

demonstrado pelos entrevistados. Atendendo às temáticas especialmente sensíveis que a 

investigação aborda, PC, CM, DO, os entrevistados e os inquiridos podem ter sido 

influenciados por pressões sociais para dar respostas socialmente desejáveis. No entanto, 

para combater esse viés foram garantidas a confidencialidade e anonimização de todas as 

respostas. Além disso, o inquérito por questionário foi aplicado unicamente para o 

cruzamento de dados com as outras fontes na fase da triangulação, apoiando-se apenas 

numa análise descritiva e não estimando relações entre os construtos. Num caso de estudo 

exploratório não se proporcionou apresentar e testar hipóteses.  

Tendo em conta estas limitações, propõem-se algumas linhas de investigação futuras. 

Seria pertinente realizar estudos comparativos entre diferentes comandos da PSP e entre 

diversas FS, a nível nacional e internacional, face à escassa literatura existente sobre GC 

e PC em contexto policial. Outra sugestão é a realização de uma análise longitudinal sobre 

as práticas de PC na PSP, acompanhando a evolução do Sistema Integrado de Gestão e 

Solução Documental e do Conhecimento ao longo do tempo, visto que é um projeto muito 

recente na PSP, importante na área da GC. Adicionalmente, a realização de estudos 

confirmatórios com a utilização de métodos quantitativos poderá permitir testar hipóteses 

e estabelecer relações entre as diferentes variáveis do estudo. Por fim, recomenda-se a 

inclusão de análises que explorem outras práticas de GC como a criação ou a proteção de 

conhecimento, ou, em contraste, a análise de práticas contraproducentes como a ocultação 

e acumulação de conhecimento no seio das FS. 
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ANEXOS 

Anexo 1 
(Entrevista: guião) 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

      Fonte: elaboração própria 
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Anexo 2 
(Entrevistas: consentimento informado) 
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Anexo 3 
(Análise A – Entrevistas – Codificação análise conteúdo modelo GIOIA: 1/2) 
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Anexo 3 
(Análise A – Entrevistas – Codificação análise conteúdo modelo GIOIA: 2/2) 
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Anexo 4 
(Análise B – Entrevistas – Influência da PC no DO) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                                                                                                              Fonte: elaboração própria 

Anexo 5 
(Análise C – Entrevistas – Momentos de PC) 
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Anexo 6 
(Inquérito por questionário) 
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