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Este estudo de caso, de natureza exploratoria e interpretativa, analisou as praticas de

RESUMO

partilha de conhecimento (PC), partilha de conhecimento tacito (PCT) e partilha de
conhecimento explicito (PCE), no Comando Metropolitano de Lisboa (COMETLIS), da
Policia de Seguranca Publica (PSP). O objetivo foi identificar as dimensdes
organizacionais que influenciam a PC, os facilitadores e barreiras a PCT e PCE, e
compreender a influéncia da PC no desempenho organizacional (DO). A investigacdo
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 fungdes no COMETLIS, um inquérito por questionario com 364
participantes e analise documental de 22 tipologias de documentos. A triangulacdo
metodoldgica apoiou-se nos contributos de Green, Stake e Yin, e a analise de conteudo
das entrevistas foi realizada segundo o método de Gioia. Os resultados evidenciaram que
a cultura hierdrquica, o estilo de liderancga, os recursos organizacionais, as relacdes
interpessoais ¢ um clima de confianca e cooperacdao sdo dimensdes que condicionam
diretamente a PC. Entre os facilitadores destacaram-se o ambiente colaborativo, a
existéncia de canais formais e informais de comunicag¢do e a valorizagdo da PC. Nas
barreiras a PCT incluem-se a falta de tempo, a escassez de momentos e espagos informais
e a auséncia de motivagdo e reconhecimento, enquanto a PCE ¢ limitada por
constrangimentos técnicos, falta de recursos, acessos bloqueados/limitados e praticas
burocraticas excessivas. Esta investigagdo revelou a existéncia de um clima

organizacional favoravel a PC no COMETLIS.

Palavras-chave: Partilha de Conhecimento; Partilha de Conhecimento Explicito;
Partilha de Conhecimento Tacito; Desempenho Organizacional; Estudo de Caso;
Metodologia Gioia; Forcas de Seguranga; Policia de Seguranca Publica; 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 Policia de Seguranga Publica. 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 Policia de Seguranca Publica
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; Policia de Seguranca Publica.
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1. INTRODUCAO

A partilha de conhecimento (PC) ¢ uma das praticas da gestdo do conhecimento
(GC), na area da gestdo de recursos humanos (GRH), que pode conduzir ao sucesso
organizacional, sobretudo nas forcas de seguranca (FS), em que a capacidade de
adaptacdo 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 tacito (PCT), que ¢ adquirida
através da experiéncia pratica e das interagdes sociais, essencial para a inovagdo e
desenvolvimento de competéncias organizacionais (Bhatti et al., 2024; Idrees, 2024;
Liang & Suntrayuth, 2024; Nonaka, 1994; Windiarti & Romi, 2024), bem como em
partilha de conhecimento explicito (PCE), que pode ser facilmente codificado e
armazenado, relativo as diretrizes, manuais e procedimentos que facilitam a PC em
contexto organizacional (Basit et al., 2024; Igbal et al., 2023; Lopez-Cabarcos et al., 2023;
Mahmood et al., 2023; Nonaka, 1994; Shafique et al., 2023).

Esta investigacdo pretende colmatar lacunas existentes na literatura sobre GC nas FS
e contribuir para a existéncia de estudos que destaquem a importancia e as dinamicas
relacionadas com a PC (Griffiths et al., 2016; Silva et al., 2023). Neste sentido, procura-
-se evidenciar a importancia da necessidade de comparagdo com outras realidades
organizacionais ¢ analise dos aspetos que dificultam ou promovem a PC, contribuindo
para uma reflexdo mais profunda sobre o amadurecimento das praticas de GC em
contextos policiais (Al Dhanhani & Al Nagbi, 2022). Este estudo reveste-se de particular
pertinéncia, quando, em Portugal, a PSP langou um documento publico, datado de 05 de
Maio de 2025, para aquisi¢do de um Sistema Integrado de Gestao e Solu¢do Documental
e do Conhecimento, no &mbito do Plano Estratégico de Sistemas de Informacao (PESI2),
no sentido em que a GC ¢ uma area de extrema importancia e as proprias FS portuguesas
comecam a dar énfase ao seu relevo e contributo estratégico. Além disso, a PSP criou
recentemente uma pagina interna intitulada PSP.NET, que pretende constituir-se como
um impulso a PC, sobretudo a PCE, disponibilizando-a aos policias, independentemente
do comando, divisdo, esquadra ou servigo a que pertencem. Uma pagina de PC intuitiva
e de facil acesso, a documentos e informagao importante.

Este estudo segue uma abordagem qualitativa e quantitativa, de natureza exploratéria
(Yin, 2018) e interpretativa (Stake, 1995), incorporando a estratégia metodoldgica de um
estudo de caso (Green, 2011; Stake, 1995; Yin, 2018). Debruga-se sobre um fenomeno

contemporaneo, em contexto da vida real, que envolve uma FS portuguesa, onde o
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“como” e/ou o “porque” sdo perguntas fundamentais (Yin, 2018), com vista a uma
compreensdo aprofundada e contextualizada das praticas de PCT e PCE, no Comando
Metropolitano de Lisboa (COMETLIS), da Policia de Seguranca Publica (PSP).

Esta investigacdo procura identificar, no COMETLIS, as grandes dimensdes que
impactam a PC, as barreiras e os facilitadores a PCT e PCE e a influéncia que a PC exerce
sobre o DO, tendo em conta as seguintes questdes de investigagao:

1 — Quais as dimensoes que influenciam a PC no COMETLIS?

2 — Quais sdo as barreiras e os facilitadores a PCT e PCE no COMETLIS?

3 — Qual a influéncia da PC no desempenho no COMETLIS?

A Revisdo da Literatura (RL) incide sobre: PC; PCT e PCE; PC nas FS; barreiras e
facilitadores a PC; dimensdes que afetam a PC no COMETLIS, bem como a influéncia
da PC no DO. Esta RL resulta da investigacdo inicial sobre PC e da interagdo com os
resultados emergentes da parte empirica deste estudo.

Esta investigagdo recorre a trés fontes de evidéncia empirica, de forma a garantir a
robustez analitica: entrevistas semiestruturadas; inquérito por questiondrio e pesquisa
documental. A andlise de conteudo das entrevistas semiestruturadas realizadas a policias
do COMETLIS, agentes (AG), chefes (CHF) e oficiais (OF), foi codificada em trés tipos:
analise A, B e C. A analise A das entrevistas tem como referéncia o modelo de Gioia et
al. (2012) e o seu contetdo esta codificado em trés niveis: conceitos de 1.* ordem; temas
de 2.* ordem e dimensdes agregadas. Sdo também consideradas as contribui¢des de
Bardin (2016), na fase de codificagdo, e o tipo de conhecimento ¢ distinguido em CT e
CE, para cruzar com as dimensdes identificadas. A andlise B segue o0 mesmo modelo de
analise (Gioia et al., 2012; Bardin, 2016), para perceber a influéncia da PC no DO. Em
relagdo a andlise C, o objetivo ¢ identificar os diferentes momentos de PC no COMETLIS.
A avaliagdo ao inquérito por questiondrio ¢ realizada através de estatisticas descritivas e
inferenciais. Por fim, na andlise documental, procede-se a analise de diferentes tipos de
documento (DOC): estratégicos, regulamentares, operacionais e informativos/descritivos,
em uso no COMETLIS. A convergéncia destas andlises, quer de caracter qualitativo
(entrevistas e analise documental), quer quantitativo (inquérito por questionario), procura
identificar semelhangas e divergéncias com a RL, reforcando a validade e a fiabilidade
do estudo através da triangulagdo (Green, 2011; Stake, 1995; Yin, 2018).

O presente trabalho final de mestrado (TFM) esta estruturado em sete capitulos. Apos
esta introdu¢do, que constitui o primeiro capitulo, segue-se o segundo, correspondente a

RL, onde sdo definidos os principais conceitos, as dimensdes em estudo, as barreiras € 0s
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facilitadores da PC, bem como a influéncia desta sobre o DO. O terceiro capitulo descreve
a metodologia adotada na investigagdo, ao passo que o quarto capitulo apresenta a analise
dos dados e os resultados obtidos a partir das entrevistas, do inquérito por questionario e
analise documental. No quinto capitulo procede-se a discussao dos resultados, seguindo-
-se as conclusdes no sexto capitulo. Por fim, o sétimo capitulo contempla as limitacdes

do estudo e sugestdes para investigacdes futuras.

2. REVISAO DE LITERATURA

2.1. Partilha de conhecimento

Na literatura, o conhecimento ¢ frequentemente conceptualizado como um recurso
organizacional estratégico, capaz de criar valor, sendo, a luz da teoria da Resource Based
View (RBV), considerado um recurso valioso, raro, de dificil imitagdo e insubstituivel,
podendo reunir condi¢des para gerar vantagem competitiva, e tende a desenvolver-se
quando existe uma interacdo entre os dois tipos de conhecimento: tacito e explicito (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 experiéncias, crengas, 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 ¢ documentos (Abidi et al., 2023; Bhatti et al., 2024; Idrees,
2024; Liang & Suntrayuth, 2024; Nonaka, 1994; Windiarti & Romi, 2024). Segundo
varios autores citados por Balle et al. (2020), o conhecimento ¢ também definido como
experiéncias, valores, informagdes e perspetivas vivenciadas, um recurso organizacional
estratégico, que permite gerar solu¢des valiosas e vantagem competitiva (Kim et al., 2020;
Khan et al., 2020; Obrenovic et al., 2022). E nessa perspetiva que as praticas de GC se
revelam fundamentais para a criagdo, reten¢do e aplicagdo do CT e CE nas organizagdes,
e exercem uma influéncia direta na inovacao e no DO (Al-Husseini, 2024; Dzenopoljac
etal., 2024; Lee et al., 2021).

Dzenopoljac et al. (2024) evidenciam o papel da PC, como pratica crucial na GC. A
PC promove a troca de experiéncias entre individuos e grupos, fomenta a melhoria de
processos internos, facilita a adaptagdo 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 duplicacdo de esforcos, favorece a aprendizagem organizacional
e incentiva a colaboracdo entre diferentes areas da organizacdo (Alves et al., 2024;

Rehman et al., 2021). Tanto no setor publico, como no privado, reforca a capacidade das
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organizagdes para enfrentar desafios emergentes e conceber solugdes 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 a partilha, que facilitam a comunicagdo e a reten¢do de conhecimento valioso
(Muniz et al., 2024; Salehi & Alanbari, 2024; Shujahat et al., 2019). A PC promove a
circula¢do de informagdes e experiéncias que influenciam a aprendizagem, a inovagao e
a resolugdo de problemas organizacionais, viabiliza a partilha de dados, vivéncias e
competéncias entre individuos e equipas de trabalho (Fischer, 2024; Igbal 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 transmissdo de conhecimento técnico entre especialistas,
da colaboracao entre equipas multidisciplinares ou da propagacao de boas praticas no seio
das organizagdes (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 reunides, ou desenvolve-se de forma informal através de
interagdes espontaneas de convivéncia entre os membros da organizacdo (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 ¢ influenciada pelo contexto organizacional e pelas
relacdes e dindmicas interpessoais (Al Ahbabi et al., 2019; De Clercq & Pereira, 2025;
Gongalves et al., 2023; Muniz Jr. et al., 2024). A PC influencia assim diversas areas, varia
consoante a cultura organizacional, a lideranga, as motivagdes individuais e os sistemas
de apoio disponiveis (De Clercq & Pereira, 2025; Gongalves et al., 2023; Lei et al., 2024).
A compreensao das dimensodes que influenciam este processo revela-se fundamental para
maximizar os seus beneficios e assegurar um ambiente organizacional orientado para a
aprendizagem continua e a colaboracdo ativa (Fang et al., 2024; Newnham & Dutt, 2022;

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

2.1.1. Partilha de conhecimento tdcito

A PCT refere-se a transmissdo de conhecimento que ndo estd formalmente
documentado e resulta da experiéncia e intui¢do dos individuos, ¢ intangivel, dificil 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 ¢ subjetivo,
contextual e de dificil codificag¢do (Basit et al., 2024; Cao et al., 2022; Igbal et al., 2023;
Lei et al., 2020; Mahmood et al., 2023; Obrenovic et al., 2022; Shafique et al., 2023;

12
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Zhang et al., 2022). A sua transmissdo ocorre principalmente através de interagdes
sociais, observacao, pratica, aprendizagem informal e imitacao (Berraies et al., 2021; Cao
et al., 2022; Gamble, 2020; Le et al., 2020; Ononye, 2023; Shafique et al., 2023).

A PCT ¢ essencial para a inovagdo, para a criatividade e para o desenvolvimento de
competéncias organizacionais (Bhatti et al., 2024; Igbal et al., 2023; Lopez-Cabarcos et
al., 2023; Santos et al., 2023; Sharif et al., 2023). A PCT ¢ um fator essencial na relagao
entre lideranga e a inovagao e contribui para o desenvolvimento de novas solucdes (Bhatti
et al., 2024; Lei et al., 2021; Lépez-Cabarcos et al., 2023; Shafique et al., 2023).

O comportamento empreendedor também ¢ impulsionado pela PCT (Abidi et al.,
2023). Este processo requer interagdes frequentes e um elevado nivel de confianca entre
os individuos (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 favoravel a troca de informagdo (Dzenopoljac et al., 2024; Santos et al.,
2023; Sharif et al., 2023). Além disso, o capital social, o sentimento de pertenga, de
cidadania e a confianga organizacional sdo determinantes na disposi¢dao dos individuos
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
promogao do processo de PCT e que os seus tragos de personalidade sdo a for¢ca motriz
para os comportamentos organizacionais. A PCT ¢ influenciada por fatores psicoldgicos,
como a percecdo de seguranga psicologica, dignidade e respeito no ambiente de trabalho.
Quando os colaboradores sentem que trabalham num contexto de respeito, apoio e
seguranga psicoldgica, a sua predisposicao para a PCT tende a aumentar (Berraies et al.,
2021; Bhatti et al., 2024; Cao et al., 2022; Igbal et al., 2023; Lei et al., 2021; Mahmood
et al., 2023; Ononye, 2023; Sharif et al., 2023; Zhang et al., 2022).

A PCT ¢ essencial para a aprendizagem organizacional e para a inovacdo, que
necessita de praticas que incentivem a troca de experiéncias 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 explicito

A PCE consiste na partilha de dados ou conhecimento que pode ser facilmente
codificado, armazenado e catalogado no seio de uma organizacdo (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 € documentos formais,
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caracterizando-se pela sua acessibilidade e facilidade de partilha, ao contrario 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, aplica¢des e SI (Cao et al., 2022;
Gamble, 2020; Khan et al., 2020; Lei et al., 2021; Ononye, 2023; Shafique et al., 2023;
Zehir & Celebi, 2022). Para Khan et al. (2020), a PCE ¢ indispensavel a GC.

A PCE reduz erros, facilita a normaliza¢do de procedimentos e a coordenagdo entre
equipas, garantindo aos colaboradores acesso a conhecimento preciso, detalhado e
atualizado, com impacto direto no DO e na produtividade (Gamble, 2020; Igbal et al.,
2023; Lee et al., 2021; Lopez-Cabarcos et al., 2023; Mahmood et al., 2023; Sharif et al.,
2023; Windiarti & Romi, 2024). Contribui também para a visdo estratégica inovadora e
para a adaptagdo organizacional, reduzindo o tempo de adaptacdo a novas fungdes e
promovendo o desenvolvimento profissional (Igbal et al., 2023; Lopez-Cabarcos et al.,
2023; Windiarti & Romi, 2024). Zehir e Celebi (2022) reforcam que as organizagdes
promovem a PC através das interacdes entre CT e CE, podendo ambos assumir diferentes
formas ao longo do processo.

A digitalizacdo e as TIC ampliaram as possibilidades de PCE, permitindo uma
comunicagdo célere e segura, através da implementagdo de plataformas, intranets e SI
colaborativos que integram, atualizam e armazenam o conhecimento (Igbal et al., 2023;
Lei et al., 2020; Lopez-Cabarcos et al., 2023; Mahmood et al., 2023). No entanto, este
processo traz desafios, como a protecdo de dados, a atualizacdo continua da informacgao
e a necessidade de garantir que o volume crescente de documentos nao dificulte a
recuperagdo do conhecimento mais relevante (Bhatti et al., 2024; Lopez-Cabarcos et al.,
2023).

O acesso imediato a bases de dados e documentos ¢ crucial a nivel estratégico,
permitindo uma tomada de decisdo mais rapida e sustentada e reduzindo o tempo
despendido na pesquisa de informagdes relevantes (Santos et al., 2023; Sharif et al.,
2023). A sobrecarga de informagdo torna fundamental a classificagdo do conhecimento
conforme a sua relevancia e aplicabilidade, sendo que a adocao de estratégias de filtragem
de contetdo e categorizacdo da informacao assegura uma utilizacao estruturada do CE no
contexto organizacional (Sharif et al., 2023). A PCE contribui para a melhoria das boas
praticas de GC, evitando esforcos duplicados, sendo que a qualidade do CE influencia

diretamente a qualidade do conhecimento que circula na organizacdo, o que reforca as

14



Lisbon School
;:4 : of Economics

& Management
v Universidade de Lisboa

praticas de GC e facilita a propria PCE, refletindo-se no DO (Bhatti et al., 2024; Lei et
al., 2021; Zehir & Celebi, 2022).

2.2. Partilha de conhecimento nas forcas de seguranca

A PC ¢ uma das praticas 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 investigacao sobre a GC nas FS e sobre as dinamicas
associadas a 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 reflexdo sobre o amadurecimento das praticas de GC
em contextos policiais (Al Dhanhani & Al Nagbi, 2022). Um exemplo € o estudo de Faria
et al. (2022), que refere que a Policia Militar de Minas Gerais apresenta um nivel de
maturidade consistente em GC, embora ainda existam oportunidades de melhoria nos
processos e nos Sl.

Nas organizagdes policiais, a PC ¢ influenciada por fatores organizacionais,
institucionais, tecnologicos e culturais (Al Dhanhani & Al Nagbi, 2022; Castro et al.,
2022; Faria et al., 2022; Jaruprat et al., 2023). Depende de uma cultura e de um ambiente
organizacional favoraveis, apoiados por politicas estratégicas em GRH, essenciais para
alcangar elevados niveis de DO em GC, tanto em organizagdes publicas 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 policias na resolu¢do
de casos criminais.

Uma cultura organizacional dindmica e uma lideranca ativa sdo determinantes para
fortalecer as boas praticas de GC, com a comunica¢do a desempenhar um papel crucial
na PC (Alnuaimi & Abdulhabib, 2023; Castro et al., 2022; Griffiths et al., 2016). Todavia,
estruturas pouco flexiveis e a resisténcia organizacional dificultam a implementagdo de
uma cultura de PC (Al Dhanhani & Al Nagbi, 2022; Faria et al., 2022). A lideran¢a tem
um papel essencial na promogao de um ambiente que estimula a PC e na conversao de
praticas informais em CE (Castro et al., 2022; Lima & Zwir, 2023). A relacdo entre
supervisor e subordinado ¢ também fundamental para que a PC melhore a execugdo das
tarefas e fortalega as relagdes 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 a distancia (Al Dhanhani & Al Nagbi, 2022). A PC potencia ainda a inovagdo
nos processos, ao permitir o acesso ao conhecimento necessdrio para otimizar
procedimentos € modos de atuagdo (Castro et al., 2022), o que se traduz em melhores
resultados (Alnuaimi & Abdulhabib, 2023). Segundo Jaruprat et al. (2023), a inovagao
tecnoldgica tem um impacto positivo no desempenho dos policias de Muang, Tailandia,
impulsionada pelo uso de ferramentas inovadoras. A PC estimula igualmente a
aprendizagem e o desenvolvimento de novas competéncias (Jaruprat et al., 2023). A
cultura organizacional e os ambientes que promovem a inovagdo sao 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 Policia Militar de Minas
Gerais enfrenta dificuldades na implementag¢do de novas tecnologias € na promogao de
uma cultura de PC (Faria et al., 2022; Silva et al., 2023). De modo semelhante, a Policia
Militar do Parand reconhece a importancia da GC e da PC, mas encontra barreiras
significativas decorrentes da sua estrutura hierarquica (Lima & Zwir, 2023). Na Policia
de Abu Dhabi, hierarquias rigidas, ambientes organizacionais intimidatorios, falta de
tempo e mudancas estruturais constituem igualmente obstaculos a PC (Al Dhanhani & Al
Nagbi, 2022).

A adocdo de estratégias inovadoras, como novos canais de comunicagdo e
plataformas digitais, ¢ apontada como um caminho para fomentar a PC (Alkaabi &
Davies, 2022; Lima & Zwir, 2023). A formagdo continua ¢ a valorizagdo da PCT sao
igualmente fundamentais para evitar a perda de conhecimento dificil de substituir,
sobretudo com a reforma de policias mais experientes (Alkaabi & Davies, 2022;
Restuputri et al., 2024). De acordo com Jaruprat et al. (2023), os sistemas formais de
documentacdo ajudam a converter CT em CE, contribuindo para mitigar essa perda. Nas
FS, o trabalho em equipa, aliado ao investimento em formagdo e tecnologias, ¢
determinante para o sucesso da PC e para o desenvolvimento de boas praticas de GC
(Idrees, 2024; Lee et al., 2025). Segundo Griffiths et al. (2016), as TIC oferecem as FS
ferramentas e plataformas que facilitam a PCE, com impacto positivo no desempenho dos
policias. No entanto, o mesmo estudo alerta que a tecnologia pode ser uma barreira a
PCT, ao reduzir as interagdes presenciais, essenciais a PCT.

A motivacdo e a confianca sdo também fatores-chave na PC, sendo refor¢adas por
um forte sentimento de pertenca e por uma cultura organizacional orientada para a PC,

que facilita a absor¢ao de conhecimento por via das relagdes interpessoais (Al-Husseini,

16



Lisbon School
;:4 : of Economics

& Management
v Universidade de Lisboa

2024; Balle et al., 2020; Castro et al., 2022; Lee et al., 2025). Diversos exemplos, como
o da Policia de Porto Rico, da Policia Militar do Parana, da Policia Militar de Santa
Catarina e da Policia Militar de Minas Gerais, demonstram que a aposta estratégica na
PC promove a inova¢ao nas FS (Castro et al., 2022; Faria et al., 2022; Lima & Zwir,
2023; Silva et al., 2024). De acordo com Al Dhanhani e Al Nagbi (2022), as organizagdes
que investem no trabalho em equipa e no uso das TIC sdo 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 dinamicas de poder.

A PC reforca a adaptabilidade e a resiliéncia das equipas, com o papel do supervisor
a ser determinante no DO, na confianga ¢ na motivagdao dos subordinados (Lee et al.,
2025). Alnuaimi e Abdulhabib (2023) sublinham que a inovagdo nos servigos policiais,
alicer¢ada na lideranca criativa e na cultura de PC, favorece o comportamento inovador,

os resultados operacionais e, consequentemente, o DO.

2.3. Dimensoes da partilha de conhecimento

2.3.1. Drive interno

A motivagdo para a PC, como categoria da dimensdo drive interno, pode ter uma
natureza intrinseca, associada ao compromisso com 0s objetivos organizacionais, ao
sentido de missdo e a vontade de contribuir para a aprendizagem coletiva, ou uma
natureza extrinseca, relacionada com recompensas, reconhecimento institucional ou
valorizacao hierdrquica (Elamin et al., 2024; Fischer, 2024; Jabeen & Al Dari, 2020; Kim
et al., 2020). Em contrapartida, a auséncia de motivac¢do, seja pela falta de valorizagdo
pessoal ou de incentivos externos, constitui uma barreira relevante a PC, levando a
diminuigdo das interagdes e a retencao de conhecimento (Elamin et al., 2024; Fischer,
2024). A PC ¢ influenciada por fatores psicologicos e comportamentais, como a perce¢ao
de seguranca, dignidade e respeito no ambiente de trabalho, sobretudo quando envolve a
PCT (Berraies et al., 2021; Bhatti et al., 2024; Cao et al., 2022; Igbal et al., 2023; Lei et
al., 2021; Mahmood et al., 2023; Ononye, 2023; Sharif et al., 2023; Zhang et al., 2022)

2.3.2. Lideranca

A lideranca ¢ crucial para promover a PC, que pode assumir diversos tipos e estilos
conforme a personalidade do lider, os quais podem ser inclusivos, transformacionais,
criativos, empreendedores e éticos, criando ambientes de confianga, motivagao e respeito

essenciais a 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, liderangas autocraticas, ausentes ou distantes, focadas no controlo ou
desligadas das dindmicas da GC tém tendéncia a inibir a PC, incentivando praticas

contraproducentes como a reten¢dao ou ocultagdo do conhecimento (Castro et al., 2022;

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

2.3.3. Recursos organizacionais

A PC depende da existéncia de praticas comunicacionais suportadas por uma cultura
que valorize a propria PC (Salehi & Alanbari, 2024; Shujahat et al., 2019). A
comunicagdo permite a circulacdo de dados, experiéncias e competéncias, potenciando a
aprendizagem, a inovacao e a resolu¢do de problemas (Fischer, 2024; Igbal et al., 2025;
Islam et al., 2024; Lee et al., 2021; Tarambiwa et al., 2024; Yeboah, 2023), sendo
reforcada por contextos organizacionais dindmicos e liderangas participativas (Alnuaimi
& Abdulhabib, 2023; Castro et al., 2022; Griffiths et al., 2016). As TIC ¢ os SI facilitam
a PCE, ao permitirem o armazenamento, atualizagao e consulta célere de contetidos (Igbal
et al., 2023; Lei et al., 2020; Lopez-Cabarcos et al., 2023; Mahmood et al., 2023). Porém,
¢ fundamental a protecao de dados, a atualizagdo permanente e a necessidade de filtrar e
categorizar conteudos, para evitar a sua acumulacdo (Bhatti et al., 2024; Santos et al.,
2023; Sharif et al., 2023). Por sua vez, processos morosos € burocraticos limitam a PC,
havendo a necessidade de se mudar de estruturas rigidas para organizagdes menos
burocréticas, que promovam a colaboragdo e a inovagao (Alzoubi et al., 2022; Alnuaimi

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

2.3.4. Suporte interpessoal

A confianga, ou falta dela, entre membros de uma organizacdo, em especial entre
chefias e subordinados, pode favorecer, ou ndo, os comportamentos de ocultacdo de
conhecimento, sobretudo no que respeita ao CT, cuja partilha depende de relacdes
interpessoais solidas e de um ambiente seguro, do ponto de vista psicoldgico e
comportamental (Igbal 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 concretizagdo de projetos colaborativos, potenciando o desenvolvimento de
solugdes inovadoras e adaptadas as exigéncias 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 beneficios significativos com impacto no DO (Alves & Pinheiro,

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

2.3.5. Suporte organizacional

A literatura cientifica reconhece que a cultura e o clima organizacional, enquanto
elementos constituintes da dimensdo suporte organizacional, assumem um papel central
na PC, podendo potencia-la ou condiciona-la (Ashok et al., 2021; De Clercq & Pereira,
2025; Islam et al., 2024; Lei et al., 2024). A PC encontra-se intrinsecamente ligada a
presenca de uma cultura organizacional orientada para a colaboragdo, bem como a
existéncia de incentivo a sua disseminagdo, que favorece a circulagdo de informagdo e a
reteng@o 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 lideranga praticado, o grau de predisposi¢do dos profissionais para cooperar e dos
instrumentos organizacionais de apoio a PC (De Clercq & Pereira, 2025; Gongalves et
al., 2023; Lei et al., 2024). A andlise destes fatores torna-se, assim, fundamental para
promover praticas consistentes de PC, sustentadas por relagdes interpessoais de confianga
e por rotinas de trabalho cooperativas (Fang et al., 2024; Newnham & Dutt, 2022; Raziq
et al., 2024; Salehi & Alanbari, 2024). A promog¢ao de ambientes organizacionais que
incentivem a inovagao, a experimentagdo e a partilha de experiéncias ¢ particularmente
relevante para reforcar 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 a partilha de conhecimento

A semelhanga das investigagdes de Al Dhanhani e Al Nagbi (2022), Lima e Zwir
(2023) e Salehi e Alanbari (2024), este estudo pretende revelar as barreiras e os
facilitadores a PCT e PCE no COMETLIS. A RL evidenciou algumas dimensdes que
podem influenciar ou ser influenciadas por barreiras e facilitadores a PCT e PCE,
destacando-se: Drive interno (equilibrio comportamental; equilibrio psicologico;
motivacdo); Lideranca; Recursos organizacionais (comunicacdo; infraestruturas;
organiza¢do); Suporte interpessoal (confianca; cooperagdo; relacdes interpessoais;
trabalho em equipa) e Suporte organizacional (ambiente; cultura). A RL revelou, assim,

as barreiras e facilitadores a PC, por dimensao, tal como apresentado nas Tabelas [ a V.
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Tabela I: Barreiras e facilitadores a PC — Drive interno

o Falta de motivagio; eMotivagdo; Aladwan et al.
o Auséncia de eSentido de missio; (2022); Alves et
reconhecimento; ¢Orgulho profissional; al. (2024) A.ShOk
o Injustica em processos eResponsabilidade profissional; ga:lt-r(()Z‘:)‘laZI),
internos; eValorizagdo pessoal; (2022); Fist;her
Drive * Resisténcia ao saber; eReconhecimento e recompensas; (202 4)f Idrees
interno ® Sobrecarga de trabalho; eDesenvolvimento profissional; (202 4)f Newnham
e Recompensas desiguais; ePartilha de conhecimento; & Dutt, (2022);
© Quebra de expetativas, eImplementagdo de boas priticas | Obrenovic et al.
sentimento de pertenga; que fomentem a PC; (2022); Shafique
© Desequilibrio psicolégico eEquilibrio psicologico e etal. (2023);
e comportamental. comportamental. Yeboah (2023).

Fonte: Adaptado de Al Dhanhani & Al Nagbi (2022), Lima & Zwir (2023) e Salehi & Alanbari (2023)

Tabela II: Barreiras e facilitadores a PC — Lideranga

* Lideranga autocratica;

o Falta de humildade;

o Falta de confianga e
motivagdo do lider;

® Liderar através do medo;

* Comportamentos

o Lideranga transformacional;

o Lideranga criativa;

o Lideranga assertiva;

o Lideranga que apoia;

o Lider proativo;

 Lider que incentiva a PC;

¢ Envolvimento proximo e ativo;

Aladwan et al.
(2022); Al-Husseini
(2024); Basit et al.
(2024); Berraies et
al. (2021); Islam et
al. (2024); Lee et
al. (2021); Lei et al.

: disfuncionais; :
Lideranga - ’ e Aposta no desenvolvimentoe | (2021); Liang &
Lo st | * 22558 S s
« Distanciamento e auséncia | * SE¥ um exemplo para os Lépez-Carbacos et
do lide:‘ ento ¢ ausenc demais; ;l- I((21102_3); Rohma

’ . e Visio clara na definigio de orrunnisa
. tI;ider gue ndo apoia no metas e objetivos; ggg;;, ;:]Trf ;t al.
o Lider que nio PC. ¢ Compromisso firme para Celebi’(2022).

superar os desafios.

Fonte: Adaptado de Al Dhanhani & Al Nagbi (2022), Lima & Zwir (2023) e Salehi & Alanbari (2023)

Tabela III: Barreiras e facilitadores a PC — Recursos organizacionais

© Quebra de comunicagio; o Comunicagao clara e Alves & Pinheiro

o Comunicagdo desadequada; assertiva; (2022); Alzoubi et

e Acumulagdo de  Escuta ativa; al. (2022); Batti et
conhecimento;  Dialogo face a face; al. (2024); Berraies

¢ Forma de comunicagio; o Facilidade de acesso etal. (2021); Fang

© Inexisténcia de redes de aos SI; etal. (2024);

partilha; o Utilizagdo do Gongalves et al.
orgaR:i(;au?iziais * Acessos WhatsApp para (2023); Lee et al.

limitados/bloqueados; comunicar (2021); Muniz et al.

* Necessidade de investimento informalmente e PC; (2024); Newnham
em TIC; o Utilizagdo de redes e & Dutt (2022);

o Falta de recursos; TIC; Santos et al.

 Dificuldade em encontrar o Digitalizagdo; (2023); Shafique et

al. (2023); Sharif et

* Redugio da burocracia.
al. (2023).

documentos;
® Processos burocriticos.

Fonte: Adaptado de Al Dhanhani & Al Nagbi (2022), Lima & Zwir (2023) e Salehi & Alanbari (2023)

Tabela IV: Barreiras e facilitadores a PC — Suporte interpessoal

Alzoubi et al.
* Falta de confianga; o Trabalho em equipa; (2022); Berraies et
o Falta de tempo; « PC em erupo: ’ al. (2021); Bhatti et
o Falta de convivio; . Conﬁang::'p ’ al. (2024); Fang et
Sworte | © SJ’JE:'Z" a0 interma nas * Confiar nos pares e ilée(ze(n)zzj);(zozl)'
interpessoal N superiores hierdrquicos; : .
 Inexisténcia de redes de o Comportamento inovador Santos et al. (2023);
partilha; A P di letiva: * | Shafique et al.
o Falta de cooperagio; : Cg;en mlz;ie.m coletiva; (2023); Zehir &
o Auséncia de relagdes sociais. peragao; Celebi (2022);
Zhang et al. (2022).

Fonte: Adaptado de Al Dhanhani & Al Nagbi (2022), Lima & Zwir (2023) e Salehi & Alanbari (2023)
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Tabela V: Barreiras e facilitadores a PC — Suporte organizacional

organizacional

® Ocultagdo de
Conhecimento;

dimensao;
o Cultura de PC;

Dimensio Barreiras a PC Facilitadores a PC Referéncias
* Ambiente f?c}-xado; « Ambiente positivo; Alves & Pinheiro
. Ambl‘eme toxico e e Ambiente de (2022); Alzoubi et al.
conﬂlluoso.; ) cooperagio; (2022); Ashok et al.
 Estrutura hierdrquica; o Ambiente de (2021); Basit et al.
. Cpman(_lo de grande camaradagem; (2024); Idrees (2024);
Suporte dimenso; e Comando de pequena | Igbal et al. (2025); Le et

al. (2020); Liang &
Suntrayuth (2024); Lima

o Prote¢do de Conhecimento; | o Conversio de CT em | & Zwir (2023);
* Resisténcia 8 mudanga; CE; Mahmood et al. (2023);
» Individualismo; « Diversidade cultural. | Nguyen (2024);

* Novas realidades.

Obrenovic et al. (2022).

Fonte: Adaptado de Al Dhanhani & Al Nagbi (2022), Lima & Zwir (2023) e Salehi & Alanbari (2023)

2.5. Influéncia da partilha de conhecimento no desempenho organizacional

Segundo Castro et al. (2022), existem estudos na literatura que falam sobre a
importancia 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 mudanca
no seio de uma reforma policial (Castro et al., 2022).

A PC reforca a adaptabilidade e a resiliéncia de equipas de trabalho, com o papel do
supervisor a ser determinante para o DO favoravel, no sentido em que da confianca e
motivacao aos seus subordinados (Lee et al., 2025). Por sua vez, o estudo de Alnuaimi e
Abdulhabib (2023) indica que a inovagdo nos servigos policiais, quando ¢ apoiada numa
lideranca criativa e numa cultura de PC, tem um impacto positivo no comportamento
inovador e nos resultados operacionais da Policia de Ajman, que consubstancia um efeito
positivo no DO daquela FS. Assim, a introducao de praticas inovadoras e o uso estratégico
das TIC permitem ampliar e facilitar o acesso a conhecimento relevante, sobretudo do
CE, melhorando a articulacdo entre equipas de trabalho e encurta os prazos associados a
analise de informacao e a tomada de decisdo, 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).

Reforca-se que a PC desempenha um papel fulcral no fomento a inovagdo, ao
permitir a integracdo de saberes diversos, a atualizag@o de praticas e a criagcdo de solugdes
ajustadas a novos desafios funcionais e operacionais, revertendo-se em estimulos
positivos que se revertem numa melhoria do DO (Fang et al., 2024; Raziq et al., 2024;
Salehi & Alanbari, 2024). Evidencia-se igualmente a importancia da lideranga e da GC
na produtividade e no DO, na medida em que ambas podem impulsionar uma
transformagdo estrutural, da prevaléncia de uma cultura burocratica Alzoubi et al., 2022

para uma cultura mais dindmica, promotora da PC. Neste processo, os lideres assumem
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um papel central ao refor¢arem uma cultura participativa, orientada para comportamentos
inovadores, com impacto direto no DO (Alnuaimi & Abdulhabib, 2023; Castro et al.,
2022).

3. METODOLOGIA

A presente investigacdo assume a forma de estudo de caso (Green, 2011; Stake, 1995;
Yin, 2018), exploratério (Yin, 2018) e interpretativo (Stake, 1995), tendo como principal
objetivo identificar as barreiras e os facilitadores & PCT e PCE, no COMETLIS, da PSP.

O estudo de caso permitiu analisar fendomenos complexos e contextuais (Yin, 2018),
nomeadamente as praticas de PC numa FS portuguesa com estrutura hierarquica marcada
e fortemente influenciada pelo contexto cultural, como acontece na PSP. Este desenho
metodoldgico centra-se nas praticas de GC, particularmente na PC, considerando a PCT
e a PCE no COMETLIS da PSP, com o objetivo principal de responder as questdes de
investigacao:

1 — Quais as dimensoes que influenciam a PC no COMETLIS?

2 — Quais sdo as barreiras e os facilitadores a PCT e PCE no COMETLIS?

3 — Qual a influéncia da PC no desempenho no COMETLIS?

3.1. Estudo de caso

Esta pesquisa assume uma abordagem qualitativa, exploratoria (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 investigagao de fenomenos
complexos e fortemente dependentes do contexto, como sucede com a PC numa FS, em
que as praticas se encontram enraizadas nas dindmicas organizacionais da PSP. Além
disso, Stake (1995) refor¢a a necessidade de captar as experiéncias vividas e as multiplas
realidades construidas pelos profissionais da PSP, essencial quando se pretende abordar
o CT e o CE, permitindo identificar as barreiras e facilitadores a PC, que emergem do
quotidiano no COMETLIS.

Por outro lado, Green (2011) sustenta a importancia de se adotar uma abordagem
metodoldgica diversificada, o que reforca a op¢do por uma triangulacdo de fontes e
técnicas, em consonancia com as orientacdes de Yin (2018), sendo esta concretizada no
presente estudo através da realizacdo de entrevistas semiestruturadas, da aplicacdo de um
inquérito por questionario e da analise documental, com o propdsito de perceber o

fendmeno em estudo, de forma abrangente, densa e sustentada.
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De modo a reforgar a robustez analitica, a credibilidade e a validade interna, a
investigacdo contempla uma estratégia de triangulagdo metodoldgica (Green, 2011;
Stake, 1995; Yin, 2018), que cruza multiplas fontes de dados e técnicas de recolha. Esta
triangulacdo visa captar as praticas associadas a PC no COMETLIS, articulando
percecdes, indicadores quantitativos e documentos institucionais, recorrendo a trés
técnicas de recolha de dados: entrevistas semiestruturadas (andlise A, B e C); inquérito
por questionario e analise documental.

O protocolo do estudo de caso foi construido de acordo com as orientagdes de Green
(2011), Stake (1995) e Yin (2018), compreendendo os seguintes elementos:

— Selecao dos participantes: diversidade hierarquica, AG, CHF, OF, antiguidade,

fungdes diversas, niveis de escolaridade distintos, do COMETLIS, de divisdes

(destacadas e integradas), esquadras, secdes e diversos tipos de servigo;

— Critérios de sele¢do documental: pela sua relevancia, em uso na PSP e COMETLIS,

com potencial relagdo com as praticas de PC, PCT e PCE;

— Coeréncia na integracdo metodolédgica: relagdo entre as entrevistas (analise A, B e
(), inquérito por questionario e analise documental, através da triangulacdo (Green, 2011;
Stake, 1995; Yin, 2018).

O estudo tem como unidade de analise as praticas de PC, PCT e PCE desenvolvidas
no COMETLIS, com o objetivo principal de: identificar as dimensdes que influenciam a
PC; identificar as barreiras e os facilitadores a PCT e PCE e, por fim, verificar quais os
aspetos de PC que influenciam o DO, visando uma compreensdo aprofundada das
dindmicas de PC como pratica central da GC no contexto desta FS portuguesa.

A qualidade metodoldgica do estudo foi assegurada através dos seguintes critérios
(Yin, 2018):

— Credibilidade: garantida através da triangulacdo de dados (entrevistas, inquérito e

analise documental) e da utilizagdo do método de Gioia et al. (2012) para a

codificagdo das entrevistas, que assegura transparéncia e rastreabilidade na analise;

— Transferibilidade: promovida pela descricao detalhada do contexto organizacional

no COMETLIS e das praticas de PC analisadas;

— Fiabilidade: assegurada pelo uso de um protocolo de andlise claro e sistematico,

com registo das decisdes metodoldgicas tomadas;

— Confirmabilidade: proporcionada através da construcdo de uma cadeia de

evidéncias completa, incluindo a codificacdo segundo Bardin (2016), a andlise de
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conteudo segundo o método de Gioia et al. (2012), para as entrevistas e analise

documental utilizados no COMETLIS, e os resultados do questionario.

3.2. Recolha de dados

Foram recolhidos dados qualitativos e dados quantitativos, com o objetivo de
enriquecer a exploragdo deste estudo de caso. A utilizacdo de diferentes tipos de técnica
de recolha de dados permitiu uma andlise em varias fases, possibilitando a sua
triangulacao (Green, 2011; Stake, 1995; Yin, 2018). Para tal, obteve-se autorizagdo por
parte da Dire¢do Nacional da PSP e COMETLIS, tendo sido respeitados os principios

éticos, de prote¢ao de dados, sem revelar contetidos e matéria classificada.

3.2.1. Entrevistas semiestruturadas

Foram realizadas 29 entrevistas semiestruturadas a policias, 9 AG, 11 CHF, 9 OF, do
COMETLIS, abrangendo os trés niveis hierarquicos da PSP. O guido 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 duracdo média de 62 minutos. Nao foram realizadas mais entrevistas, uma vez
que se considerou atingida a saturagdo teorica. De acordo com Wutich et al. (2024), a
saturacdo ocorre quando “ndo sdo encontrados dados adicionais” relevantes para o
aprofundamento da analise.

Foi o que aconteceu nas ultimas trés entrevistas deste estudo, em que se observou a
repeticdo consistente de informacdes, sem a emergéncia de novos contributos
significativos. Este padrao confirma o que ¢ referido por Mwita (2022), ao afirmar que a
saturacdo ¢ atingida quando o entrevistador comega a ouvir repetidamente a mesma
informagao por parte dos entrevistados.

Do mesmo modo, Hennink e Kaiser (2022) referem que, em média, a saturagdo tende
a ocorrer por volta da 13.% entrevista, o que reforca a suficiéncia do nimero 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

Variivel | Categoria | % N.° Entrevista | Tempo (minutos)

1 54
Masculino 82.8% 2 30
Género Feminino 17.2% 3 50
Nao binario/terceiro género 0% 4 43
5 54
6 56
18-24 6.9% 7 90
25-34 31.0% 8 54
Idade 35-44 24.1% 9 80
45-54 31.0% 10 63
55-64 3.4% 11 47
12 66
13 62
Ensino secundario ou inferior 55.2% 14 46

Escolaridade El.lsino.técnico 3.4% 15 120
Licenciatura 3.4% 16 56
Mestrado 37.9% 17 60
18 60
19 50
Nivel Agente da PSP 34.5% 20 73
hierarquico Chefe da PSP 34.5% 21 94
Oficial da PSP 31.0% 22 82
23 70
24 65
<1 ano 10.3% 25 51
Tempo de 1-5 anos 20.7% 26 74
servico 6 a 10 anos 48.3% 27 30
11 ou + anos 20.7% 28 50
29 85

Meédia duracao 62,6

Fonte: elaboragdo propria, com base nos dados dos entrevistados

Seguiu-se a codificagdo e categorizagdo dos dados recolhidos, que constituem etapas
fundamentais na analise de contetdo das entrevistas realizadas, conforme evidenciado
por Bardin (2016) e Gioia et al. (2012). De acordo com Bardin (2016), a codifica¢ao
consiste em converter dados brutos em unidades de analise relevantes, atribuindo codigos
que podem ser elaborados de forma aberta, para identificar novos temas, ou de forma
fechada, utilizando categorias previamente definidas conforme o referencial tedrico. A
categorizagdo, por sua vez, envolve a classifica¢do rigorosa e sistemdtica dos elementos
codificados, respeitando principios como a exclusdo mutua, homogeneidade, pertinéncia
e fidelidade (Bardin, 2016). Gioia et al. (2012) destacam a construgdo iterativa de
categorias emergentes do discurso dos entrevistados, conciliando a fidelidade a sua voz
com a elaboragdo teodrica, aproximando-se da codificagdo aberta de Bardin (2016), mas
com énfase refor¢ada na articulagdo tedrica continua.

Embora ambos reconhecam a necessidade de rigor e sistematiza¢cdo, Bardin (2016)
apresenta um método mais estruturado e positivista, focado em regras claras para a

codificacdo e categorizacdo, enquanto Gioia et al. (2012) privilegiam uma abordagem
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interpretativa, dinamica e reflexiva. Posteriormente, procederam-se a analise de contetido
das entrevistas, segundo o método de Gioia et al. (2012), que permitiu trés andlises
distintas: a analise A, para identificar as dimensdes que influenciam a PC; a andlise B,
para avaliar a influéncia da PC no DO; e a andlise C para listar os momentos de PC, que,
embora ndo formalizados em documentos institucionais, t€ém papel relevante na PC no

contexto do COMETLIS.

3.2.2. Inquérito por questiondrio

Com o objetivo de complementar a analise qualitativa, foi desenvolvido um inquérito
por questionario (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 dindmicas de
equipa, em que se trocam saberes de forma reciproca, sendo este intercdmbio essencial
para a resolucdo de problemas complexos. O autor acrescenta que a PC ¢ um mecanismo
que potencia o aproveitamento do conhecimento individual, colocando-o ao servigo do
desempenho da equipa. Nesta investigagdo, a variavel PC foi medida usando a escala de
Huang (2009), adaptada a realidade do COMETLIS, da PSP, que tem itens como “Eu
partilho frequentemente relatorios e documentos oficiais do meu trabalho com os
Policias do meu departamento/grupo de trabalho ™.

Para Nerstad et al. (2013), clima de mestria (CM) ¢ um contexto motivacional no
qual se promove e reconhece o empenho individual, a aprendizagem, o progresso pessoal,
a competéncia nas tarefas, a colaboragdo entre colegas e a equidade nas oportunidades e
recompensas. Neste estudo de caso, a variavel CM foi medida usando a escala de Nerstad
et al. (2013), adaptada a realidade do COMETLIS, da PSP, que tem itens como “No meu
departamento/grupo de trabalho, a tonica é colocada na aprendizagem e no
desenvolvimento de cada Policia”.

Segundo Reddin (1970, citado por Lee et al., 2023), DO pode ser definido na medida
em que os colaboradores atingem os objetivos estabelecidos em relagdo as suas tarefas
laborais. Neste estudo, a variavel DO foi medida usando a escala de Lee et al. (2023),
adaptada a realidade do COMETLIS, da PSP, que tem itens como “Eu sinto que eu
consigo superar as dificuldades no trabalho ™.

O questiondrio esteve disponivel entre os dias 12 de abril e 22 de maio de 2025, tendo
sido enviados cerca de 5000 convites por mensagem eletronica, via Nucleo de Formagao,

do COMETLIS, que reencaminhou a mensagem (Anexo 6) para todas as divisdes
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(integradas e destacadas), nucleos e secgdes, que compdem o COMETLIS, apods
autorizacdo prévia. Os dados recolhidos foram avaliados quanto a sua integridade e
sujeitos a procedimentos de limpeza, seguindo as melhores praticas (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 (versao 29.0.2.0).

Tabela VII: Distribuigao percentual das variaveis demograficas da amostra

Variavel Categoria Percentagem (%)
Masculino 83,8
Género Feminino 15,9
Nao binario / Terceiro género 0,3
18-24 10,7
25-34 28,0
35-44 20,9
Idade 45-54 25,8
55-64 14,6
65+ 0,0
Ensino secundario ou inferior 72,0
Ensino técnico 9,6
Escolaridade Licenciatura 11,0
Mestrado 6,3
Outro 1,1
Agente da PSP 79,9
Nivel hierarquico Chefe da PSP 17,3
Oficial da PSP 3,0
<1 ano 12,4
Tempo de servigo 1-5 anos 20,1
6-10 anos 8,0
11 ou + anos 59,6

Fonte: elaboracdo propria, com base nos dados do inquérito

3.2.3. Pesquisa documental

Segundo Junior et al. (2021), a andlise documental requer uma sele¢do criteriosa de
documentos, das fontes e ao seu tratamento rigoroso, que envolve uma fase preliminar e
uma fase analitica centrada na extracdo de informagdes relevantes. Segundo Bardin
(2016), a analise documental consiste num conjunto de métodos destinados a apresentar
o conteudo de um documento de maneira distinta da original, tornando mais facil a sua
consulta, referéncia e posterior estudo. Segundo a autora, a analise documental tende a
concentrar-se mais no documento em si do que na sua mensagem, funcionando como uma
representacdo condensada da informacdo, sem necessariamente produzir inferéncias
sobre realidades externas ao proprio documento.

Em suma, conforme salientado por Junior et al. (2021), a analise documental, numa
perspetiva qualitativa, constitui um procedimento que utiliza técnicas especificas para

apreender e compreender distintos tipos de documentos, exigindo um processo metodico

27



Lisbon School
;:4 - of Economics

& Management
v Universidade de Lisboa

de selegdo, recolha, analise e interpretacao dos dados. E foi com base nestes pressupostos
e boas praticas que se procedeu a analise de 22 tipologias de documentos estratégicos,
regulamentares, operacionais e informativos/descritivos. A pesquisa e a selecdo dos
documentos obedeceram a critérios de relevancia, autenticidade e potencial relagdo com
a GC e PC (PCT; PCE), com o intuito de identificar as dimensdes organizacionais que

cada documento pode influenciar no contexto do COMETLIS.

4. ANALISE DE DADOS E RESULTADOS

4.1. Codificacio e analise de conteudo das entrevistas

A codificagdo foi realizada seguindo Bardin (2016), que consiste em converter dados
brutos em unidades de anélise relevantes, atribuindo c6digos que podem ser elaborados
de forma aberta, para identificar novos temas, ou de forma fechada, utilizando categorias
previamente definidas conforme o referencial tedrico. Por sua vez, a andlise de conteudo
seguiu 0 modelo de Gioia et al. (2012) e foi estruturada em trés niveis: conceitos de 1.*
ordem (voz dos entrevistados); temas de 2.* ordem (resultantes da interpretacdo dos
conceitos de 1.* ordem) e pelas dimensdes agregadas (com base na agregacao dos temas
de 2.* ordem): Drive interno; Lideranca; Recursos organizacionais; Suporte intrapessoal
e Suporte organizacional. Além disso a tabela da andlise A (Anexo 3) indica o tipo de
conhecimento (CT e CE) influenciado. Esta abordagem garantiu coeréncia metodoldgica,
rigor interpretativo e profundidade analitica (Gioia et al., 2012), permitindo compreender
a complexidade do fendmeno da PC no contexto organizacional da PSP, nomeadamente
no caso do COMETLIS.

As entrevistas permitiram realizar trés analises distintas:

— Andlise A (Anexo 3), que procurou identificar as dimensdes que influenciam a PC,
bem como as barreiras e facilitadores a PCT € PCE no COMETLIS;

— Analise B (Anexo 4), que teve como objetivo explorar a influéncia dos aspetos de
PC sobre o0 DO no COMETLIS;

— Andlise C (Anexo 5), que permitiu identificar momentos formais e informais de PC
no quotidiano policial no COMETLIS. A codificagdo destes novos dados ird permitir
acrescentar dados para a triangulagdo metodologica, permitindo uma representagao

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

4.2. Inquérito por questionario: analise descritiva e inferencial
A caracteriza¢do sociodemografica da amostra, conforme Tabela VII, revela que:

28% dos inquiridos tém entre os 25-34 anos de idade; 83,8% sdo homens; 15,9% sao
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mulheres e 0,3% ndo binario/terceiro género; 72% possuem o ensino secundario ou
inferior; 79,7% sdo AG; 17,3% sdo CHF e 3% sao OF e que 59,6% tém 11 ou mais anos
de servigo. Para a analise dos dados descritivos e inferenciais, recorreu-se ao software
SPSS (versdo 29.0.2.0) para calcular: estatisticas descritivas; consisténcia interna das
variaveis e testes de correlagdo. Estes dados contribuem para a robustez analitica, através
de uma leitura quantitativa-descritiva, na triangulacdo metodologica (Green, 2011; Stake,

1995; Yin, 2018).

Tabela VIII: Estatisticas descritivas e fiabilidade das variaveis do estudo

Variavel Minimo Maximo Média dos itens Alpha de Cronbach
PC 1,00 5,00 3,967 0,700
DO 2,17 5,00 3,976 0,758
CM 1,00 5,00 3,375 0,875

Fonte: elaboracao propria, com base nos dados do inquérito

Tabela IX: Média dos itens mais valorizados por variavel

Variavel Item com maior média Média
Q12. “Eu partilho frequentemente a minha experiéncia ou o meu
PC " H ” 4,170
'saber fazer" com os membros do meu grupo”’.
DO Q14. “No meu departamento/grupo de trabalho, todos tém uma 3725

tarefa importante e clara ao longo do processo”.

Q16. “No geral, eu consigo completar bem tarefas que me séo

CM . »
requeridas pelo meu departamento”.

4,228

Fonte: elaboracdo propria, com base nos dados do inquérito

As estatisticas descritivas obtiveram-se a partir do inquérito aplicado e permitem
identificar algumas tendéncias relevantes nas perce¢des dos inquiridos relativamente as
variaveis em analise: PC; DO e CM. Conforme Tabela VIII, a varidvel com média global
dos itens mais elevada foi a variavel DO (M = 3,976), seguida da variavel PC (M = 3,967)
e, por ultimo, da varidvel CM (M = 3,375). Estes resultados sugerem que os participantes
atribuem, de forma geral, maior valorizagdo a realizagdo do seu trabalho e a PC no grupo.

No que diz respeito a analise das médias dos ifens mais valorizados dentro de cada
variavel, conforme Tabela X, verifica-se que:

— Em relagdo a varidvel CM, o item com a média mais elevada, corresponde a
questdo Q16: “No geral, eu consigo completar bem tarefas que me sdo requeridas pelo
meu departamento/grupo de trabalho” (M = 4,228), o que indica uma perce¢do bastante
positiva por parte dos inquiridos quanto a sua capacidade pessoal para concretizar as
tarefas que lhes sdo atribuidas;

— Na variavel PC, o item mais valorizado, corresponde a questdo Q12, foi: “Eu

partilho frequentemente a minha experiéncia ou o meu ‘saber fazer’ com os membros do
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meu departamento/grupo de trabalho” (M = 4,170), revelando uma tendéncia para a
valorizacao da PC, sobretudo na PCT, no seio do departamento/grupo de trabalho;

— Por sua vez, na variavel DO, o item mais valorizado, corresponde a Q14, foi: “No
meu departamento/grupo de trabalho, todos tém uma tarefa importante e clara ao longo
do processo de trabalho” (M = 3,725), sugerindo que os inquiridos reconhecem, embora
com uma valorizagdo ligeiramente inferior, a existéncia de organizagdo e clareza na
distribuicao de fung¢des dentro da equipa ou grupo de trabalho.

Em sintese, os resultados mostram que os participantes valorizam sobretudo a sua
capacidade de cumprir as tarefas atribuidas e a partilha da sua experiéncia 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 correlagdo de Pearson entre as variaveis,
revelando uma correlagdo positiva moderada entre a PC e o DO (r = 0,513; p < 0,001).
Este resultado sugere que, quanto maior a percecdo da PC, maiores tém tendéncia a ser
os niveis percebidos de DO no contexto estudado. Estes testes descritivos e inferenciais
sdo importantes para a triangulacdo entre os dados qualitativos e quantitativos (Green,
2011; Stake, 1995; Yin, 2018), bem como para se conseguir responder a terceira pergunta
de investigagdo, no sentido de se aferir a influéncia dos fatores de PC sobre o DO no

COMETLIS.

4.3. Analise documental: evidéncias e contributos

A andlise 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 consonancia com Junior et al. (2021), considerou-se a analise documental como
um procedimento metodoldgico que pretendeu apreender e compreender os diversos tipos
documentais, respeitando-se o processo rigoroso de selecdo, recolha, andlise e
interpretacdo dos dados.

Para efeitos da andlise documental, tendo em conta as boas praticas e rigor
metodoldgico, indicados por Junior el al. (2021), procedeu-se a constru¢ao de uma grelha
analitica, apresentada na Tabela X, onde cada tipologia documental foi: codificada
segundo o seu tipo; assinaladas as dimensdes que potencialmente influenciam; um
resumo descritivo de cada um, preservando-se conteudos sensiveis, protegidos ou

classificados; e a sua influéncia por tipo de conhecimento — CT e/ou CE.
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Tabela X: Analise documental

Tipo Drive Recursos Suporte Suporte Resumo/ Influéncia/
documento Documento | pyjeme | Lideranea | o oo nizacionais organizacional Descriclio Tipo conhecimento
Define os eixos estratégi CT: vak institucionais
da PSP para o triénio 2025- e cultura,
DOC1 v v v v v 2027: seguranga, formagio, CE: eixos ¢ metas
valorizagiio, coesiio, estratégicas,
inovago e comunicacdo.
Estratégia adaptada a
realidade do COMETLIS CT: mentoria, briefing e
DOC2 v v v v v para o triénio 2025-2027. partilha informal.
Estratégico Foco naPC, confianga e CE: eixos e planos.
Zonas criticas.
Plano anual de atividades da - .
DOC3 v v v v v PSP, com metas e g[g mtcrpretag'.ﬁ o.préuai.
indicadores operacionais. : agbes e objetivos.
Estratégia digital da PSP CT: competéncias
para modernizagdio digital ¢ digitais.
poC4 v v v v integragdo de SI paraapoio CE: arquitetura e
4 decisfo. i
CT: aplicag@o prética.
DOCS v v v v Normas dun.ld)uras com CE: procedimentos
detalhe técnico. N
padronizados.
Orientagdes formais CT: contextualizagio
DOC6 v v superiores, estratégicas ou pritica.
operacionais. CE: instrugdes formais.
CT: julgamento
Regulamentar DOC7 v v Instrugdes da hierarqui situacional
CE: normativo e objetivo.
v v . L CT: impacto restrito.
pocs Decisdo administrativa. CE: individual ¢ formal.
Orientagdes sobre S;:n":lm’a pertilba
DOCY v v v v v servigo administrativo ¢ -
. CE: normativo.
operacional.
. CT: execugiio baseada na
DOC 10 v v v (';c piron dep experiéncia.
. CE: estrutura e fungdes.
pOC11 v v v Definem tarefas especificas gz;:i:?;?m © prética
a executar. CE: tarefa clara.
v v v v v . . CT: reforga comunicagio.
DOC 12 Email dalideranga. CE: diretrizes e normas.
Email funcional e de T ctoorn e
DOC13 v v v v articulagiio entre pares ou prencizag
hi uia. cooperagdo.
erarq CE: factual.
CT: reforga motivagio e
v v v v v Reconhecimento informal e clima.
Operacional poC 14 valorizagio de desempenho. | CE: elogio ou feedback.
Interagdes com outros CT: imagem e
DOC 15 v v organismos ( tribunais, cooperagio.
municipios, etc.). CE: informagcfio externa.
) o CT: conhecimento
DOC 16 v v (':;ﬂ:‘g mﬁ:’"mc‘” pritico.
) CE: descrigiio factual.
Resumo atividade CT: reforga o
DOC 17 v v v v v operacional, gestio e conhecimento situacional.
atendimento ao publico. CE: relato objetivo.
CT: permite andlises
Sintese didria de incidentes ¢ | futuras.
boc1s v v eventos. CE: base de dados e
Documento informativo: -
desempenho de funces; gcr impacto na cultura de
DOC 19 v v v v colocagbies; promoglics; CE: procedimentos ¢
CONCUrsos; recompensas/ gy dministrati
p .', Juntas £ ae . vas.
entre outros.
y y y y y Comuricado alinhamento | <1 reega culturac
DOC20 cstratégloo: a:d’xnnonll;ls(mtxvo: CE: decisio, gestdo ¢
Informativo/ - orientagdo.
descritivo Compilagiio de noticias para | CT: estimula reflexdio ¢ a
DOC21 v v v comunicados e relagdes- motivagio, imagem.
publicas. CE: factual.
CT: trocas formais e
. . informais, experiéncias ¢
Registos formais das N .
. entendimentos partilhados
pOC22 v v v v v deliberagles, decisSes 6 PC | o i1 3 gecistio,

em reunides de comando ou
entre equipas de trabalho.

CE: decisdes de gestio de
comando, cOMpromissos

¢ determinagdes.
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Os documentos estratégicos, como o DOC 1 e DOC 2, influenciam todas as
dimensdes em estudo, promovendo valores institucionais (CT) e orientagdes estratégicas
(CE). Documentos que remetem para a cultura de PC, linhas de agdo e objetivos
propostos. No que toca aos documentos regulamentares, como o DOC 5, DOC 6 ou DOC
9, moldam as rotinas e reforgam praticas padronizadas, sendo particularmente relevantes
para o CE, suportando o CT, ao orientar a sua aplicagdo no terreno. O DOC 9, por
exemplo, além de definir boas praticas, contribui para a coesdo organizacional,
influenciando todas as dimensdes. Ademais, nos documentos operacionais, como o DOC
10, DOC 11 ou DOC 16, identificou-se uma forte ligagdo ao CT, devido a aplicacdo da
experiéncia profissional. Estes influenciam, sobretudo, as dimensdes de recursos
organizacionais e suporte intrapessoal, por envolverem coordenagdo de meios, trabalho
em equipa e cooperagdo. O DOC 17 sintetiza conhecimento situacional, que orienta
decisdes futuras e o ajuste de comportamentos e boas praticas, combinando CT e CE. Por
sua vez, os documentos informativos/descritivos, como o DOC 19, DOC 20 ¢ DOC 21,
embora menos normativos, exercem impacto relevante sobre o clima organizacional e a
motivacdo. Estes contribuem para o refor¢co da cultura de PC e para a disseminagdo de

decisodes estratégicas, administrativas ou procedimentais.

4.3. Triangulac¢io

Neste estudo, pretendeu-se responder as seguintes questdes de investigacao:

1 — Quais as dimensoes que influenciam a PC no COMETLIS?

2 — Quais sdo as barreiras e os facilitadores a PCT e PCE no COMETLIS?

3 — Qual a influéncia da PC no desempenho no COMETLIS?

A triangulacdo metodologica (Green, 2011; Stake, 1995; Yin, 2018) permitiu cruzar
os dados recolhidos de trés fontes distintas: entrevistas semiestruturadas, inquérito por
questionario e analise documental. Esta abordagem possibilitou aferir no COMETLIS, a
confirmacao de padrdes identificados na RL, as dimensdes que afetam a PC, quais so as
barreiras e facilitadores & PCT e PCE, qual a influéncia da PC sobre o DO e os momentos
de PC existentes neste comando de policia.

Em suma, as tabelas XI, XII e XIII, consubstanciam a triangulacdo dos dados
recolhidos nas diferentes fontes, que permitiram obter respostas e indicadores concretos

para se responder as questdes de investigacdo deste estudo de caso no COMETLIS.
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Tabela XI: Triangulacdo (entrevistas, inquérito e analise documental) — 1.* questao investiga¢ao

1. Quais as
dimensdes que
influenciam a PC no
COMETLIS?

I As envis a G, e OF I

revelaram que a PC no
COMETLIS ¢ influenciada por
cinco dimensdes:

— Drive intemo;

— Lideranga;

— Recursos organizacionais;

~ Suporte interpessoal;

— Suporte organizacional.

Cada dimensdo € constituida
por temas de 2. categoria:

— Equilibrio comportamental;
equilibrio psicologico e
motivagdo (drive interno);

— Lideranga (lideranga);

— Comunicagiio; infraestruturas
¢ organizago (recursos
organizacionais);

— Confianga; cooperagiio;
relagdes interpessoais e
trabalho de equipa (suporte
interpessoal);

— Ambiente e cultura (suporte
organizacional).

Estes dados qualitativos sdo
corroborados pelos resultados
do inquérito por questiondrio,
onde a média da variavel PC foi
de 3,967 (numa escalade | a
5), evidenciando que os
inquiridos reconhecem priticas
regulares de PC no
COMETLIS.

Paralelamente, a andlise
documental reforga estas
conclusdes, evidenciando a
presenga e operacionalizagio
das dimensdes identificadas.
Documentos como o DOC 1,
DOC 2 e DOC 3 (estratégicos),
DOC 7¢ DOC 9
(regulamentares), DOC 12
(operacionais), DOC 19
(inf./descritivo), aliados &
participagdo direta dos lideres,
realizagiio de reunides formais,
briefings/debriefings e
valorizagdo de momentos
informais de PC, evidenciam a
integragiio das referidas
dimensdes nas préticas de PC
no COMETLIS.

|
|

O inquérito por questionario,
respondido por AG, CHF e OF do
COMETLIS, revelou:
— A média dos itens que compdem a
varidvel PC foide 3,967 (numa
escala de 1 a 5) evidenciando que os
inquiridos reconhecem praticas
regulares de PC no COMETLIS;
— A consisténcia interna da varidvel
PC é sustentada por um Aipha de
Cronbach de 0,700, que indica uma
fiabilidade estatistica aceitavel.

Apesar de as entrevistas
evidenciarem a existéncia de
barreiras 4 PC em todas as
dimensdes analisadas, a média
elevada da varidvel PC sugere a
presenga de um contexto
globalmente favoravel a PC no
COMETLIS. Esse contexto revela-
se reforgado nas dimensdes da
Lideranga, Suporte interpessoal e
Suporte organizacional,
especialmente quando
acompanhadas de facilitadores nos
Recursos organizacionais, como a
existéncia de uma comunica¢io
clara, célere e contextualizada, em
que os Sl e as TIC desempenham
um papel determinante na PC.

Num contexto favoravel a PC no
COMETLIS, segundo o resultado
da média dos itens que compdem a
variavel PC (3,967), poderemos
destacar a importancia de
documentos que vinculam e
viabilizam a PC, auxiliando a
disseminagdio de conhecimento,
sejam eles estratégicos (ex. DOC 1),
regulamentares (ex. DOC 1 e
DOC2), operacionais (ex. DOC 10;
DOC 11; DOC 12; DOC 13; DOC
14 e DOC 15) ou
informativos/administrativos (DOC
19; DOC 20 ou DOC 21).

‘ A anilise documental dos documentos

em uso no COMETLIS pemnitiu
classifica-los em quatro categorias:
— Estratégicos;

- Regulamentares;

— Operacionais e;

— Informativos/descritivos.

Os documentos estratégicos (DOC 1;
DOC 2; DOC 3 e DOC 4) evidenciam a
sua influéncia sobre as seguintes
dimensdes evidenciadas pelas
entrevistas:

— Drive interno, ao valorizarem a
motivagiio, a inovagdo e a aprendizagem
continua;

~ Lideranga, ao fornecerem uma
orientagdio e visdo estratégica;

— Recursos organizacionais, através do
planeamento estruturado das atividades;
— Suporte organizacional, ao
sustentarem a missfo, os valores e a
cultura institucional.

Os documentos regulamentares (DOC 5;
DOC 6; DOC 7; DOC 8 e DOC 9),
reforgam a sua influéncia nas
dimensdes:

— Lideranga, ao estabelecerem modos de
atuagio;

— Recursos organizacionais, ao
normalizarem os procedimentos e
fungdes e;

~ Suporte organizacional, ao definirem a
moldura normativa que orienta o clima
organizacional.

Os documentos operacionais (DOC 10;
DOC 11; DOC 12; DOC 13; DOC 14;
DOC 15; DOC 16; DOC 17 e DOC 18),
manifestam a sua influéncia sobre as
dimensdes:

— Lideranga, ao transmitirem orientagdes
claras e operacionais;

— Recursos organizacionais, através da
gestdo concreta do trabalho e dos meios
disponiveis;

— Suporte interpessoal, por promoverem
rotinas de cooperagdo e PC entre os
policias do COMETLIS.

Por fim, os documentos
informativos/descritivos (DOC 19; DOC
20; DOC 21 e DOC 22) revelam um
contributo relevante para as dimensdes:
~ Lideranga, ao assegurarem uma
comunicagdo institucional regular e
estruturada;

~ Recursos organizacionais, ao
transmitirem informagdo funcional e
logistica essencial;

— Suporte organizacional, ao criarem um
clima de transparéncia e previsibilidade.
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Tabela XII: Triangulacdo (entrevistas, inquérito e analise documental) — 2.* questdo investigacao

2. Quais as
barreiras e
facilitadores a
PCT e PCE no
COMETLIS?

As entrevistas realizadas no COMETLIS
revelaram um conjunto de barreiras e
facilitadores & PCT e PCE, no
COMETLIS.

Drive interno: as entrevistas indicam
como barreiras a falta de equilibrio
comportamental e a falta de motivagio,
comprometendo a PCT e a PCE. Como
facilitadores, surgem o reconhecimento
motivador, que reforga a predisposigio
para a PC. Encontramos eco no DOC 2,
que aponta para a valorizagio do capital
humano. A média dos itens da varidvel PC
de 3,967, obtida no inquérito, reforga que,
apesar das barreiras, os inquiridos
reconhecem a existéncia regular de
préticas de PC.

Lideranga: as entrevistas apontaram como
barreiras a distincia hierdrquica e a falta
de apoio que promova a PCT e a PCE. Por
outro lado, liderangas préximas, assertivas
e colaborativas, surgem como facilitador
relevante. A andlise documental confirma,
através do DOC 12, DOC 13 e DOC 14,
que o papel do lider na promogdo PC é
fulcral.

Recursos organizacionais: os
entrevistados referiram como barreiras a
comunicagiio distorcida e a falta de
recursos, que afeta a PCT e PCE. Como
facilitadores, foram referidos a
comunicagio clara e o uso de SI,
essenciais para a PCE. Estes aspetos estdio
citados no DOC 3, sobre as metas de
melhoria na comunicagiio interna e nas
infraestruturas.

Suporte interpessoal: as entrevistas
identificaram como barreiras a falta de
confianga no lider ¢ a falta de cooperagio
entre pares, com impacto na PCT. Como
facilitadores, surgem a confianga e o
trabalho colaborativo, que promovem a
PCT e PCE. A importéncia das relagdes
informais foi igualmente salientada, com
destaque para momentos de convivio, com
influéncia na PCT. A auséncia destas
relagdes e a existéncia de conflitos
internos surgem como barreiras a PCT.
Estas praticas sfo reforgadas na
documentagdo interna, nomeadamente
através da mengdio a briefings/debriefings
e 4 PCT e PCE através de emails entre
pares.

Suporte organizacional: as entrevistas
apontaram como barreiras a existéncia de
ambientes fechados, que inibem a PCT e
PCE. Em contraste, ambientes
colaborativos sdo vistos como
facilitadores claros a PC. Sobre a cultura
organizacional, a estrutura hierarquizada
rigida e a ocultagiio de conhecimento
surgem como barreiras, enquanto uma
cultura de PC surge como facilitadora,
destacado no DOC 1, vem definira
promogdo de uma cultura organizacional
mais aberta e colaborativa.

Os resultados do inquérito
revelam uma percegio
globalmente positiva
relativamente as préticas de PC
no COMETLIS, evidenciada por
uma média elevada de 3,967 na
variavel PC (numa escalade | a
5) e um Alpha de Cronbach de
0,700, valor que indica uma
fiabilidade interna aceitavel.

Estes dados quantitativos
sugerem que, apesar das barreiras
reportadas nas entrevistas, 0s
inquiridos percecionam a PC
como uma pratica regular e
relevante no seu contexto de
trabalho.

A triangulag@o com os dados
qualitativos permite uma leitura
mais aprofundada desta percegiio
positiva. Nas entrevistas, foram
identificados diversos
facilitadores que contribuem para
este resultado médio elevado,
com destaque para 0s momentos
de comunicagio informal (ex.:
pausas para café ou refeigdes),
que impulsionam a PCT. Este
aspeto ¢ igualmente refletido na
documentagfo organizacional,
através da valorizagfio expressa
dos briefings/debriefings e
momentos de interagdio informal.

Adicionalmente, as TIC e os SI
(como a PSPNET), foram
apontados nas entrevistas como
suportes fundamentais na PCE.
Esta dimensdo ¢ também
reforgada no DOC 3, onde se
destacam objetivos especificos
associados a melhoria da
comunicagdo interna e a
modernizagdo tecnologica.

Assim, a combinagdo dos dados
pemite concluir que a percegio
positiva captada no inquérito ndo
¢ contraditéria com a
identificagiio de barreiras nas
entrevistas, mas sim
complementar. Os profissionais
reconhecem a existéncia de
préticas de PC, mas também sdo
sensiveis as condigdes
organizacionais que limitam ou
potenciam a sua efetividade. A
consisténcia interna dos dados do
inquérito reforga esta ideia,
sugerindo que a percegiio dos
constrangimentos e estimulos a
PC ¢ estivel entre os inquiridos.

A andlise documental evidenciou a
presenga de mecanismos institucionais
que sdo facilitadores ou barreiras a PCT
¢ PCE. Estes documentos permitem
compreender o enquadramento formal e
informal da PC, refletindo préticas,
rotinas e orientagdes da organizagio.

Entre os facilitadores, destacam-se os
briefings/debriefings, DOC 16 e DOC
17 e DOC 19, que constituem
instrumentos formais de PC. Estes
documentos garantem a padronizagio de
procedimentos, o alinhamento de
instrugdes e a disponibilizagio
sistematica de informagiio relevante. A
importéincia destes instrumentos para a
PC é reconhecida nas entrevistas, onde
virios participantes referem a relevincia
dos briefings e das reunides como
momentos de PC essencial. Esta
percegiio encontra eco nos resultados do
inquérito, onde a média elevada (M =
3,9672) sugere uma valorizagiio das
préticas de PC no seio do COMETLIS.

Em outros momentos de PC, a andlise
documental permite identificar o papel
do DOC 12, DOC 13, DOC 14 e DOC
15 e mensagens de redes informais,
através do WhatsApp, como suportes
relevantes da PCT e PCE. Esta
dimensdo informal colhe o seu reflexo
nas entrevistas, em que os entrevistados
descrevem a troca de informagdes
rapidas como indispensdvel a resolugiio
de tarefas e ocorréncias, dada a sua
flexibilidade e adaptabilidade.

A analise documental revela ainda um
conjunto de instrumentos institucionais
orientados para mitigar barreiras a PC,
nomeadamente o DOC 20. Esse
mecanismo visa desenvolver
competéncias, reforgar a confianga
interpessoal ¢ promover uma cultura
organizacional mais aberta. Esta
orientagio é reforgada nas entrevistas,
onde a formagiio continua e o
acompanhamento dos mais experientes
sfio referidos como facilitadores a PC,
especialmente entre policias recém-
chegados.

Importa ainda salientar que a
comunicagdo institucional, conforme
refletida nos documentos analisados,
pode funcionar de forma ambivalente:
enquanto 0 DOC 6 ¢ DOC 9 promovem
um ambiente facilitador, outros revelam
rigidez comunicacional, pouca
flexibilidade, com excesso de
formalismo e dificuldades de acesso a
informagdo.
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Tabela XIII: Triangulagio (entrevistas, inquérito e analise documental) — 3.% questdo investigacao

3. Qual a
influéncia da
PC no DO no
COMETLIS?

A PC no COMETLIS influencia
diretamente 0 DO. As entrevistas
indicam que a PC melhora a
execugdo das tarefas quando é
clara e ocorre no momento certo,
mas compromete o DO quando
ha falta de acesso a informagéo,
procedimentos ndo
uniformizados e liderangas
ausentes.

A andlise B das entrevistas
reforga esta relagdo, destacando
como fatores promotores do DO
a lideranga que apoia, a formagiio
continua, a transmissdo de boas
préticas e o acesso facilitado ao
CE, e como inibidores a
indisponibilidade de acesso a SI
no terreno, o desfasamento entre
teoria e a prética e a falta de
atualizagdes legais em tempo.

O inquérito revelou uma
correlagiio positiva e significativa
entre PCeoDO(r=0513;p<
0,001), indicando que uma maior
percegdo de PC esta associada a
um melhor DO.

A anélise documental mostra
que, apesar de as orientagdes
estratégicas valorizarem a
formagfo e a normalizagdo de
préticas, como 0 DOC 1 ¢ DOC
2, a sua aplicagdio no terreno ¢
limitada e tem de ser ajustada aos
meios humanos disponiveis e aos
recursos existentes.

A andlise C das entrevistas
evidencia que a PC acontece
sobretudo em formagdes e
momentos informais, que apoiam
a aprendizagem e previnem
erros, mas estdo dependentes da
disponibilidade de tempo e da
estrutura do servigo operacional.

A andlise estatistica do inquérito

revelou uma correlagdo positiva e
significativa entre PC e 0 DO (r=
0,513; p < 0,001), indicando que uma
maior percegio de PC estd associada a
um melhor DO. As médias das
varidveis (PC = 3,967; DO = 3,976)
reforcam esta associag@o. As escalas
utilizadas mostraram boa fiabilidade,
com a = 0,700 para PCe a = 0,758
para o DO.

Esta relagdo € suportada pelas
entrevistas, onde os entrevistados
referem que a PC clara e
contextualizada facilita a execugiio de
tarefas administrativas e operacionais,
enquanto a falta de acesso a
informagfio, a auséncia de
uniformizagio e liderangas pouco
presentes dificultam o DO.

A andlise B corrobora a andlise A das
entrevistas ao confirmar que fatores
como lideranga que apoiam, a
formagdo, transmissdo de boas
priticas e procedimentos claros sdo
fatores de PC que promovem o DO,
ao passo que falhas e acessos
limitados a SI, falta de investimento
em TIC e na atualizagio da
informagéo existente comprometem o
DO.

A andlise documental evidencia a
valorizagdio da colaboragdo, do
incentivo a4 PC e da GC, evidenciados
nos documentos estratégicos (DOC 1;
DOC 2; DOC 3 e DOC 4), como
mecanismos de reforgo ao DO,
embora a sua aplicagdio pratica seja
ainda limitada.

A andlise C mostra que a PC ocorre
também em momentos informais, que
apoiam a aprendizagem e o espirito de
confianga e cooperagio, mas sio
condicionados pela gestdo do tempo,
pelas exigéncias operacionais e
excesso de burocracia evidenciado nas
entrevistas.

A anilise documental revela que a PC estd

integrada em multiplos niveis do
COMETLIS, desde os documentos
estratégicos, como 0 DOC 1 e 0 DOC 2,
que estabelecem a visdo e valores
institucionais, que reforgam a confianga e
a cultura, até aos documentos
operacionais, como 0 DOC 11, DOC 16 ¢
DOC 17, que orientam e incentivam a PC.
Por exemplo, as NEP promovem
procedimentos claros e uniformizados,
facilitando a PC e isso, consequentemente,
reflete-se no DO.Os DOC 12, DOC 13 e
DOC 14 reforgam a comunicagio e
motivagio didria, elementos essenciais
para manter um bom DO.

A andlise A das entrevistas, identifica
barreiras e facilitadores 4 PCT ¢ PCE, em
que destaca que a cooperagiio € a
confianga sdo essenciais para o DO,
correspondendo a importincia dada no
DOC 2 em relagiio ao desenvolvimento de
uma cultura de confianga e de cooperagfio.
A dificuldade de acesso a S, identificada
como barreira na andlise A das entrevistas,
relaciona-se diretamente com 0s
documentos estratégicos DOC 1, DOC 2,
DOC 3 e DOC 4, que visam a
modemizagdio digital, numa aposta em
novas TIC e SI que possam apoiar a PC,
como € o caso da nova pédgina interna da
PSP, a PSPNET, fundamental sobretudo
para a PCE.

A andlise B, foca a influéncia da PC no
DO no COMETLIS, indicando que o
acesso facilitado ao CE, & existéncia de
formagfio continua e de uma lideranga
proxima e assertiva, sio fatores decisivos
para um bom DO. Isto relaciona-se com o
DOC 5e0DOC 10e DOC 11 que
promovem procedimentos padronizados,
em contextos concretos, bem como o DOC
12 que reforgam o apoio no terreno ou na
partilha de procedimentos claros a seguir.

A andlise C analisa os momentos de PC no
COMETLIS, destacando a importéincia de
briefing/debriefings, das reunides e
feedback em momento oportuno, que
favorece a PCT. Estes aspetos sdo
suportados documentalmente pelo DOC
22, que registam trocas formais ou
informais de experiéncias e decisdes, e
pelo DOC 14 que incentivam o
reconhecimento e motivagio, podendo
fomentar melhorias no DO.

O inquérito revela uma correlagdo positiva
e significativa entre PC ¢ 0 DO (r =0,513;
p < 0,001), com boa fiabilidade (a = 0,700
para PC e a = 0,758 para o DO),
confirmando que a percegiio dos policias
do COMETLIS sobre a importéncia da PC
que se traduz em melhores resultados
profissionais e operacionais, refletindo-se
estes no DO.
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5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A presente investiga¢do permitiu analisar, no COMETLIS, da PSP, as praticas de
PC, PCT e PCE, com base numa triangulacdo metodologica que cruzou os dados
recolhidos em: entrevistas semiestruturadas (analise A, B e C); inquérito por questionario
¢ a analise documental. Tendo em conta o alvo deste estudo, o COMETLIS, a analise A
das entrevistas revelou que a PC ¢ influenciada por cinco dimensdes: Drive interno;
Lideranca; Recursos organizacionais; Suporte interpessoal e Suporte organizacional.
Descobriram-se ainda as barreiras e os facilitadores a PCT e PCE. Por sua vez, a analise
B destacou os aspetos da PC que inibem e promovem o DO e a andlise C indicou os
momentos formais e informais, de PC entre os policias daquele comando.

Os resultados revelaram que, sobre a dimensdo drive interno, a auséncia de tempo, a
elevada carga de trabalho e a falta de reconhecimento da hierarquia podem comprometer
a motivagdo para a PC, sobretudo a PCT. Alguns entrevistados relataram desmotivagao
face a falta de incentivo a PC. Esta auséncia reflete-se na retragdo de comportamentos
colaborativos, que vai ao encontro das conclusdes de Castro et al. (2022) e Lee et al.
(2025), que identificaram a motivagao intrinseca como um fator determinante para a PC,
potenciado por sentimentos de pertenga e confianca. Em consonancia, Silva et al. (2023)
referiram que a valorizagdo interna da PC, através do reconhecimento das boas praticas,
¢ essencial para garantir o envolvimento dos policias na PC. A analise C das entrevistas
reforcou a percecdo de fraca motivacao para a PC, associada a sobrecarga, sobretudo
quando a PC nao ¢ reconhecida nem valorizada pelos lideres. De acordo com Silva et al.
(2023), o equilibrio psicolégico e motivacional constitui um fator fundamental para os
comportamentos de PC. No que diz respeito aos dados do inquérito por questionario,
verificou-se que, apesar das barreiras evidenciadas na andlise A das entrevistas, a média
elevada dos itens da variavel PC sugere a presenca de um contexto globalmente favoravel
a PC no COMETLIS. Essa evidéncia estd alinhada com os resultados de Castro et al.
(2022), que destacaram a importancia da confianca interna na PC.

A dimensao da lideranga ¢ crucial para a PC, podendo-a inibir ou promover. As
entrevistas demonstraram que liderancas proximas, assertivas e presentes no terreno
favorecem a criagdo de ambientes seguros e colaborativos, onde a PCT ocorre com maior
naturalidade. Por oposi¢cdo, liderancas autoritarias, distantes ou centradas em metas
operacionais foram apontadas como inibidoras da PC. Estes resultados estdo alinhados
com os estudos de Griffiths et al. (2016), que evidenciaram que liderangas colaborativas

promovem relagdes de confianga e a resolugdo partilhada de problemas. Lee et al. (2025)
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acrescentaram que o comportamento do supervisor tem impacto na predisposi¢ao dos
subordinados para PC. A literatura confirma que a lideranga ¢ um vetor estratégico para
transformar praticas informais de conhecimento em CE, conforme assinalado por Castro
etal. (2022) e Lima e Zwir (2023). A analise documental confirma a importancia atribuida
a lideranca no ambito da GC e PC. Documentos como o DOC 7, DOC 9 e DOC 11
reforgam o papel dos lideres na orientacdo e supervisdo, embora ndo estabelecam uma
ligagdo explicita a PC contextualizada, que pode ser interpretada de varias formas. Esta
lacuna coincide com as observagdes de Lima e Zwir (2023), que realgaram a falta de
sintonia entre lideranca e PC nas FS. Na andlise C das entrevistas, surgiram exemplos
concretos de liderancas que promovem a PC, quer através de reunides informais,
briefings/debriefings, mas também exemplos opostos que desencorajam qualquer forma
de didlogo ou PC. Esta dicotomia mostra a forte influéncia da lideranca nas dindmicas de
PC, tal como descrito por Lee et al. (2025).

No que diz respeito a dimensdo dos recursos organizacionais, a analise documental
revelou o investimento da PSP no Sistema Integrado de Gestdo e Solu¢do Documental e
do Conhecimento, no &mbito do DOC 4, assim como na criacdo da nova pagina interna
PSP.NET. Estas iniciativas representam um esfor¢o institucional para o incremento de
novos SI que fomentam a inovacdo e a PCE. Contudo, os novos SI ainda ndo estdo a
funcionar em pleno, e as entrevistas revelaram dificuldades na utilizagao dos SI antigos,
devido a falta de formagdo, desconhecimento das funcionalidades, auséncia de critérios
para filtragem, desorganizacdo da informacdo disponivel e dificuldade no acesso e na
procura de conteudos. Esta realidade ¢ consistente com os estudos de Bhatti et al. (2024)
e Faria et al. (2022), que alertaram para a importancia da formacao e da literacia digital
como condig¢des indispensaveis a utilizagdo 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) reforcaram que a
utilizagdo dos recursos tecnologicos depende da sua apropriacdo pratica por parte dos
utilizadores. A andlise documental mostrou ainda que os documentos devem tragar
diretrizes claras sobre a utilizacdo dos novos SI no ambito da GC e PC. Tal confirmam
Castro et al. (2022), que assinalaram que a existéncia de TIC ndo basta, se ndo estiver
integrada numa logica de GC orientada para a PC. Por sua vez, a andlise C das entrevistas
revelou a inexisténcia de formacao essencial e a sensagc@o de que existe acumulacdo, que
leva a desvalorizacdo dos recursos existentes. Problema apontado por Bhatti et al. (2024),

que evidenciaram a importancia de caminhos mais acessiveis ao CE.
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Em relagdo a dimensdo do suporte interpessoal, os resultados revelaram que a
confianga, a cooperagado e o trabalho em equipa sdo fatores fundamentais para a PCT. As
relacdes interpessoais cooperantes e a entreajuda no terreno surgem como mecanismos
de PCT. Esta dimensao relacional ¢ largamente referida na literatura como essencial para
a construcdo de ambientes de PC em contextos policiais. O estudo de Griffiths et al.
(2016) destacaram que o espirito de equipa impulsiona a PC nas FS da Noruega. De igual
modo, Castro et al. (2022) e Sharif et al. (2023) referiram que a confianga interpessoal ¢
um facilitador estruturante da PC, especialmente da PCT, que depende de proximidade,
reciprocidade e ambientes seguros. No COMETLIS, estes aspetos compensam a auséncia
de estimulo formal a PC. A andlise C das entrevistas destacou a importancia das relagdes
interpessoais informais na PC, sobretudo nas equipas com maior coesdo interna. Foram
referidas praticas de entreajuda e aprendizagem mutua como formas de PCT. Esta
valorizacdo da confianca e da cooperagdo no terreno confirma o que Castro et al. (2022)
e Griffiths et al. (2016) frisaram a dimensao relacional como eixo central da PC em
organizagoes policiais.

Relativamente a dimensdo suporte organizacional, os resultados demostraram que
culturas organizacionais abertas a PC e ambientes seguros sdo percecionados como
facilitadores a PC, sobretudo a PCT. Por outro lado, contextos marcados por culturas
fechadas, climas organizacionais negativos ou relagdes hierarquicas pouco acessiveis sao
apontados como aspetos que dificultam a PC. Ainda que a andlise documental evidencie
uma orienta¢do institucional da PSP favoravel a valorizagdo do conhecimento, através
dos documentos estratégicos os dados sugerem que a efetividade dessa orientagdo pode
variar, dependendo das dindmicas locais e do estilo de lideranca. A literatura confirma
que a institucionalizacdo da PC requer politicas estruturadas, alinhamento estratégico e
cultura organizacional orientada para PC (Al Dhanhani & Al Nagbi, 2022; Silva et al.,
2023). O estudo de Faria et al. (2022) ilustrou esta lacuna ao demonstrar que, apesar da
existéncia de praticas pontuais de GC na Policia Militar de Minas Gerais, a auséncia de
articulagdo institucional fragiliza a sua continuidade. Alkaabi e Davies (2022) alertaram,
ainda, para os riscos associados a perda de CT em contextos onde ndo ha estratégias para
captar e transferir o conhecimento dos policias mais experientes. A analise documental
revelou que o foco se mantém essencialmente operacional, sem valorizagao explicita do
CT. Esta constatagdo reforca 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 analise A das entrevistas confirmou a importancia do reconhecimento e das
recompensas, bem como de avaliacdes justas. Para muitos entrevistados, a PC depende
da motivagdo pessoal ou das dindmicas de equipa. Estes dados refor¢am a ideia, defendida
por Al Dhanhani e Al Nagbi (2022), de que, sem suporte interpessoal e organizacional, a
PC tende a ser fragil e descontinua. Os resultados demonstram que existem aspetos da PC
(andlise B) que influenciam diretamente o DO no COMETLIS. Nomeadamente, o acesso
ao CE claro e atualizado, a uniformidade de procedimentos e o apoio dos lideres que
promovem a PC. Estas evidéncias encontram sustentagcao empirica 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 competéncias e
para a geracdo de inovagdo em contexto policial. Alnuaimi e Abdulhabib (2023)
reforcaram que a inovagdo nos servicos policiais depende de culturas de PC e de
liderancgas ativas, que transformem o conhecimento. As entrevistas identificaram ainda
que quando existem procedimentos claros e uniformes ou a disponibilizacio de
documentos operacionais objetivos, isso permite uma atuacdo ajustada e articulada no
terreno. Esta perce¢do pratica confirma a relagdo entre PC e DO, conforme sustentado
por Fang et al. (2024) e Salehi e Alanbari (2024). Por fim, a andlise C das entrevistas
evidenciou que a PC no COMETLIS ocorre em diversos momentos formais e informais,
com destaque para as conversas espontaneas, briefings/debriefings, formagdes, pausas e
interagdes em grupos/rede, através do WhatsApp. Estes momentos de PC, sobretudo os
informais, promovem a PCT, alicer¢ando a confianga, cooperagdo e proximidade entre
policias, tal como referiram Castro et al. (2022), Griffiths et al. (2016) e Lee et al. (2025).
J& os momentos formais, como as formagdes presenciais, favorecem simultaneamente a
PCE e a aprendizagem organizacional (Jaruprat et al., 2023; Lima & Zwir, 2023). A
lideranca ¢ fundamental na dinamizag¢do destes contextos, confirmando os estudos de
Castro et al. (2022) e Silva et al. (2023), que destacaram o papel do supervisor na criagdo
de ambientes propicios a PC. A utiliza¢do de TIC, como o WhatsApp, facilita a PC,
embora reforce a necessidade de equilibrio entre a utilizagdo das TIC e SI e a interagdo
presencial, conforme alertaram Griffiths et al. (2016). Assim, os momentos identificados
demonstram que a PC no COMETLIS depende de condicdes relacionais e estruturais
alinhadas com as dinamicas descritas na literatura, essenciais para o desenvolvimento

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

Com base nos resultados obtidos, através da triangulacdo metodologica (Green,
2011; Stake, 1995; Yin, 2018), foi possivel responder as questdes de investigagao.

No que respeita a primeira questdo, identificaram-se cinco grandes dimensoes
agregadas que influenciam a PC no COMETLIS: drive interno; lideranca; recursos
organizacionais; suporte interpessoal e suporte organizacional.

Quanto a segunda questdo de investigagdo, foi possivel distinguir as barreiras e os
facilitadores associados a PCT e a PCE no COMETLIS. No caso da PCT, as principais
barreiras identificadas foram a falta de tempo, a escassez de espagos e momentos
informais para troca de experiéncias, a presenga de liderancas distantes, autocraticas ou
inexperientes, bem como a desmotivacdo e a falta de confianga entre os policias. Em
contrapartida, existem facilitadores a PCT como, liderancas assertivas, transformacionais
e participativas, relacdes de proximidade entre pares, ambientes de confianga e praticas
de cooperagdo. No que diz respeito a PCE, os facilitadores mais significativos englobam
a utilizagcdo da nova pagina interna de PC, a PSP.NET, a partilha regular de experiéncias,
procedimentos e documentos em grupos informais através de aplicacdes como o
WhatsApp, bem como a disponibilizacao célere de legislagdo e normas atualizadas, para
além de conversas informais que fortalecem o espirito de equipa, cooperacdo e a
camaradagem. Contudo, persistem barreiras como a dificuldade de acesso ao CE, a
desorganizacdo e dispersdo documental, e a auséncia de formagdo adequada para a
utiliza¢do dos SI e das TIC disponiveis no COMETLIS.

No que se refere a terceira e Ultima questdo de investigag¢do, conclui-se que a PC
apresenta uma influéncia positiva e significativa sobre o DO no COMETLIS. Esta relagao
evidencia-se na melhoria da articulagdo entre servicos e departamentos, na maior rapidez
na resposta a ocorréncias operacionais e atendimento ao publico, na qualidade da tomada
de decisdo e na capacidade para resolver problemas de forma colaborativa. A PC contribui
ainda para a consolidag¢do de praticas de trabalho mais consistentes, alinhadas com os
eixos estratégicos da PSP, com os objetivos propostos, promovendo a aprendizagem

continua e a partilha estruturada de experiéncias relevantes.

6.1. Contribuicoes teoricas
Esta investiga¢do contribui significativamente para o corpo tedrico da GRH e da GC,
com especial destaque a PC em contextos policiais de estrutura hierarquizada, como ¢ o

caso do COMETLIS. A primeira grande contribui¢do prende-se com a identificagdo das
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cinco grandes dimensdes agregadas deste estudo que se comprovou influenciarem a PC
no COMETLIS. Estas dimensdes foram sustentadas empiricamente na RL e permitiram
uma leitura estruturada da forma como a PC ocorre numa organiza¢do policial, ao
incorporar temas e conceitos como: equilibrio comportamental, equilibrio psicologico,
motivacdo; lideranga; comunicacao, infraestruturas, organizac¢ao; confianga, cooperacao,
relagdes interpessoais, trabalho de equipa; ambiente e cultura. A sistematizacdo dessas
dimensdes, associada a distingdo entre facilitadores ¢ barreiras 8 PC no COMETLIS,
representa um avango conceptual na operacionalizacdo da GC em contexto das FS,
constituindo um contributo importante para o desenvolvimento do conhecimento tedrico
sobre esta tematica.

A nivel teorico, as grandes dimensdes agregadas identificadas neste estudo, podem
encontrar relagdo com correntes relevantes da literatura académica. A dimensdo drive
interno, por exemplo, encontra apoio nas teorias motivacionais da GRH, nomeadamente
na teoria da autodeterminac¢do (Deci & Ryan, 1985), ao explicar o impacto da motivagao
intrinseca e extrinseca na predisposi¢ao para PC no COMETLIS, bem como nas teorias
das necessidades de Maslow (1943) e Herzberg (1959), que ajudam a compreender como
a valorizacdo, o reconhecimento, a realizagdo 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 intengdes e
acdes dos policias do COMETLIS em relagdao a PC. Ademais, a teoria das expetativas de
Vroom (1964) esclarece como a motivagdo para a PC no COMETLIS pode ser afetada
quando os policias percebem que os seus esfor¢os nao resultam em recompensas nem no
reconhecimento esperado, gerando desmotivacdo, frustracdo, quebra do contrato
psicologico e diminui¢do do sentimento de pertenga a organizacao.

Por sua vez, a dimensdo lideranga articula-se de forma clara com os modelos de
lideranca transformacional (Bass & Avolio, 1994), que valorizam a inspira¢ao, motivagao
e apoio proximo e individualizado, sendo identificada neste estudo como fomento a
confianga e aprendizagem organizacional. Por outro lado, a presenga de liderangas
autocraticas ou distantes revelou-se como inibidora da PC, o que encontra suporte na
teoria da lideranga situacional (Hersey & Blanchard, 1969), sugerindo a necessidade de
adaptacao do estilo de lideranca ao contexto e maturidade das equipas de trabalho.

J& a dimensdo recursos organizacionais, pode ser interpretada a luz da teoria da
infraestrutura do conhecimento (Gold et al., 2001), segundo a qual a existéncia de Sl e

TIC adequadas ¢ condicao essencial para a PCE. As limitagdes observadas na utilizagao
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dos SI e TIC ao dispor no COMETLIS e nas competéncias e literacia digitais dos policias
ilustram a importancia desta base estrutural para a GC.

A dimensao suporte interpessoal sustenta a relevancia das relagdes sociais na criacao
e PC, estabelecendo uma forte ligagdo com a teoria do capital social (Nahapiet & Ghoshal,
1998), que destaca a confianga, as normas partilhadas e as redes de cooperagdo como
determinantes na criacdo de valor cognitivo. A confianga entre pares, a cooperacao e as
interagdes informais revelaram-se essenciais para a PCT, o que também se enquadra na
teoria da aprendizagem social (Bandura, 1977), que destaca a aprendizagem por
observagao e interagao.

A dimensao suporte organizacional, remete para os contributos da teoria da cultura
organizacional (Schein, 1985), destacando-se como os valores, rituais € normas podem
influenciar os comportamentos dos policias do COMETLIS.

Além disso, este estudo de caso refor¢a e aprofunda a aplicagao da teoria da RBV no
setor publico, neste caso, em organizagdes policiais. O presente estudo contribui para a
explicacdo da complexidade do fenémeno da PC. Este resulta da interacdo das cinco
dimensdes apuradas; drive interno; lideranga; recursos organizacionais; suporte
interpessoal e suporte organizacional. Desta forma se compreende que o conhecimento
(CT e CE) pode constituir um recurso estratégico, raro e dificil de imitar, com impacto
direto no DO no COMETLIS. Assim, esta investigacdo demonstra como a PC complexa
pode ser entendida e vista como fonte de vantagem organizacional, mesmo em contextos
marcados por estruturas rigidas e hierarquizadas, com rotinas e praticas especificas das
FS, quer sejam de gestdo, 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 distin¢do
entre CT e CE, ao revelar como cada tipo de conhecimento, CT e CE, ¢ influenciado no
COMETLIS, face as barreiras e facilitadores evidenciados na presente investigacao.
Enquanto a PCT se revelou mais sensivel a aspetos motivacionais, relagdes interpessoais
e estilos de lideranga, a PCE mostrou-se mais condicionada por questdes técnicas e de
infraestruturas, de falta de recursos e acessos limitados a SI e TIC, aliado ao excesso de
burocracia.

Importa salientar que a aplicagdo do método de Gioia et al. (2012) numa investigagao
qualitativa realizada numa organizac¢do policial constitui uma inovagao metodologica,
conferindo ao estudo densidade e robustez analitica. Este método permite discorrer com

rigor sobre as percegdes dos policias do COMETLIS, numa l6gica de construgao iterativa
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do conhecimento empirico, com base na RL. Esta aplica¢do contribui para a adaptagdo e
validagdo do método Gioia em estudos de GC em contextos publicos e hierarquizados,
como ¢ o caso das FS, sendo uma area pouco explorada em investigacdes deste tipo, tanto
em Portugal, como no estrangeiro.

Por fim, seguindo os contributos de Green (2011), Stake (1995) e Yin (2018), a
triangulacao metodoloégica com base nas entrevistas, inquérito por questiondrio e analise
documental, permitiu uma andlise sustentada e baseada em diferentes fontes de recolha
de dados. A ado¢do de uma abordagem mista, combinando andlise qualitativa e
quantitativa, proporcionou uma leitura solida e abrangente das praticas de PC no
COMETLIS. Esta estratégia metodoldgica contribuiu para suprir uma lacuna existente na
literatura académica sobre GC em contextos das FS, incentivando a existéncia de futuras
investigacdes sobre organizagdes rigidas e hierdrquicas, do sector publico, especialmente

em contexto das FS.

6.2. Implicacdes praticas

Com base neste estudo e resultados apurados, ¢ possivel identificar um conjunto de
acdes concretas e recomendagdes praticas para a melhoria da PC no COMETLIS,
oferecendo a PSP, e a outras FS, um instrumento util para a promog¢ao de uma cultura
organizacional colaborativa e orientada para praticas de GC.

Recomenda-se, em primeiro lugar, ao nivel da dimensao drive interno, o reforco da
valorizacao profissional dos policias do COMETLIS, através do reconhecimento formal
da PC e de incentivos a divulgacdo de boas praticas, promovendo a motivacdo, a PCT e
o sentimento de pertenga. A titulo de exemplo, a criagdo de um “mural digital interno”,
na PSP.NET, em que se possa destacar policias que fomentem ativamente a PC.

Em relagdo a dimensdo lideranca, ¢ crucial investir em programas de formagao para
AG, CHF e OF, com foco em competéncias relacionais (comunicagdo, escuta ativa,
relagdes interpessoais, empatia, resolucdo de conflitos e gestdo de stress), incentivando
estilos de lideranga mais préximos e assertivos, promotores de motivacdo, confianca e
aprendizagem coletiva. A inclusdo de indicadores de PC na avaliagao dos policias podera
reforcar a importancia desta dimensdo nas FS. A titulo de exemplo, a inclusdo de
indicador sobre li¢des partilhadas (avaliacdao de pares).

Relativamente aos recursos organizacionais, a eliminacgao de barreiras técnicas e de
acesso a PCE ¢ prioritaria. Tal implica o refor¢o dos SI e TIC existentes, ressalvando que,

no ambito do PESI2, estd previsto o investimento num Sistema Integrado de Gestdo e
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Solugdo Documental e do Conhecimento para a PSP, que demostra que um dos eixos
estratégicos da PSP ¢ a inovagdo tecnologica na area da GC. Deve-se fomentar a
utilizagdo da nova pagina de PC da PSP, a PSP.NET, enquanto plataforma central de
conhecimento, sobretudo de CE, que deve ser atualizada regularmente, para garantir o
acesso rapido e intuitivo a legislagdo, estatisticas, manuais, procedimentos, formularios,
documentos estratégicos, regulamentares, operacionais e informativos. Paralelamente,
deve ser promovida a digitalizagio no COMETLIS e PSP, reduzindo praticas burocraticas
que inibem a PC. A titulo de exemplo, a desburocratizagdo de processos administrativos
que ainda exigem o uso de papel.

No plano do suporte interpessoal, a criagdo de espacos e momentos formais e
informais para a troca de experiéncias (briefings/debriefings, reunides de grupo/esquadra,
coaching) poderéd estimular a confianca e a cooperagdo. A promogdo do trabalho em
equipa e de projetos colaborativos deve ser valorizada e formalizada como pratica
frequente no COMETLIS. A titulo de exemplo, a instituicdo de praticas de team building,
com momentos ¢ desafios desenhados para criagdo de “cimento” organizacional.

Por fim, no ambito do suporte organizacional, ¢ fundamental consolidar uma cultura
de PC, onde as praticas de GC assumam um papel central no COMETLIS e na PSP. Tal
passa pela integracdo da GC nos planos e documentos estratégicos, como ja previsto no
DOC 1 e também no DOC 2, para o préximo triénio, bem como pela formaliza¢ao da PC
como pratica organizacional recomendada. A implementagdo de mecanismos que
favoregam a retencdo do conhecimento dos policias mais experientes, nomeadamente
através de programas de tutoria ou da existéncia de manuais de boas praticas, podera
ainda mitigar a perda de CT resultante de saidas, transferéncias, promogdes ou
aposentacdes. A titulo de exemplo, a instituicdo de programas de mentoria e de
acompanhamento de saida.

Em suma, este trabalho constitui um contributo relevante para o avango tedrico nos
dominios da GC, da PC e, de forma mais ampla, da GRH, ao integrar e comparar
fundamentos das principais teorias classicas com evidéncia empirica recolhida num
contexto organizacional hierarquizado e especifico como o COMETLIS. Para além de
refor¢ar modelos consolidados, esta investigag@o introduz novas perspetivas aplicaveis a
realidade das FS, enriquecendo o debate académico sobre a PC em organizagdes publicas
e policiais. Simultaneamente, fornece ao COMETLIS um diagnoéstico aprofundado e
robusto das dinamicas de PC, identificando barreiras e facilitadores que influenciam a

PCT e PCE. As recomendagdes praticas resultantes deste estudo de caso configuram um
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instrumento estratégico de apoio a decisdo, com potencial para fortalecer o DO, fomentar
a aprendizagem organizacional e estimular a inovacdo, tanto na PSP como noutras
estruturas publicas sujeitas a ambientes exigentes e dinamicos, marcados pela rigidez

hierarquica e cultura organizacional muito vincada.

7. LIMITACOES E PROPOSTAS PARA INVESTIGACOES FUTURAS

Apesar da riqueza dos dados recolhidos, esta investigagdo apresenta algumas
limitagdes. Em primeiro lugar, o estudo concentra-se num unico comando da PSP, o
COMETLIS, que, apesar de ser o maior do pais, ndo permite a generalizacdo dos
resultados a toda a PSP ou a outras forcas de seguranca portuguesas. Em segundo lugar,
a abordagem qualitativa, embora permita uma analise profunda e contextualizada,
depende fortemente da interpretagdo dos investigadores e do grau de abertura
demonstrado pelos entrevistados. Atendendo as tematicas especialmente sensiveis que a
investigacdo aborda, PC, CM, DO, os entrevistados e os inquiridos podem ter sido
influenciados por pressdes sociais para dar respostas socialmente desejaveis. No entanto,
para combater esse viés foram garantidas a confidencialidade e anonimizacdo de todas as
respostas. Além disso, o inquérito por questiondrio foi aplicado unicamente para o
cruzamento de dados com as outras fontes na fase da triangulagao, apoiando-se apenas
numa analise descritiva ¢ nao estimando relagdes entre os construtos. Num caso de estudo
exploratdrio ndo se proporcionou apresentar e testar hipoteses.

Tendo em conta estas limitagdes, propdem-se algumas linhas de investigacgao futuras.
Seria pertinente realizar estudos comparativos entre diferentes comandos da PSP e entre
diversas FS, a nivel nacional e internacional, face a escassa literatura existente sobre GC
e PC em contexto policial. Outra sugestao ¢ a realizagcdo de uma andlise longitudinal sobre
as praticas de PC na PSP, acompanhando a evolucdo do Sistema Integrado de Gestao e
Solugdo Documental e do Conhecimento ao longo do tempo, visto que € um projeto muito
recente na PSP, importante na area da GC. Adicionalmente, a realizagdo de estudos
confirmatorios com a utilizagdo de métodos quantitativos poderd permitir testar hipdteses
e estabelecer relagdes entre as diferentes varidveis do estudo. Por fim, recomenda-se a
inclusao de analises que explorem outras praticas de GC como a criag@o ou a protegao de
conhecimento, ou, em contraste, a analise de praticas contraproducentes como a ocultacdo

e acumula¢do de conhecimento no seio das FS.
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ANEXOS
Anexo 1
(Entrevista: guido)
Tipo de
Dimensiio T Questdes Referéncias
De que forma a culturae | Silva etal. (2023); Silva et al. (2024); Lima & Zwir (2023); Faria et al. (2022); Alkaabi &
o clima organizacional Davies (2022); Griffiths et al. (2016); Alnuaimi & Abdulhabib (2023); Castro etal. (2022);
influenciam a partilha de | AlDhanhani & Nagbi (2022); Lee et al. (2025); Yeboah (2023); Igbal et al. (2025); Ficher
conhecimento ticito no (2024); Islam et al. (2024); Aladwan et al. (2022); Dzenopoljac etal. (2024); Balle et al.
COMETLIS? (2020); Lei et al. (2024); Raziq et al. (2024); Newnham & Dutt (2022); Gongalves et al.
CcT (2023); Lu et al. (2024); Muniz et al. (2024); Elamin et al. (2024); Tarambiwa et al. (2024);
Restuputri etal, (2024); Alves et al. (2024); Rehman et al. (2021); Ashok et al. (2021); Liang
& Suntrayuth (2024); Lei et al. (2020); Berraies et al. (2021); Lee t al. (2020); Igbal et al.
(2023); Santos et al. (2023); Sharifet al. (2023); Gamble (2020); Windiarti & Romi (2024);
Ononye (2023); Zhang et al. (2022); Alves & Pinheiro (2022); Obrenovic et al. (2022); Abidi
Suporte etal. (2023); Moh d & Kamalanabhan (2022)
Organizacional De que forma a culturae | Silva etal. (2023); Silva et al. (2024); Lima & Zwir (2023); Faria et al. (2022); Alkaabi &
o clima organizacional Davies (2022); Griffiths et al. (2016); Alnuaimi & Abdulhabib (2023); Castro etal. (2022);
influenciam a partilha de | AlDhanhani & Nagbi (2022); Lee et al. (2025); Yeboah (2023); Igbal et al. (2025); Ficher
conhecimento explicito (2024); Islam et al. (2024); Aladwan et al. (2022); Dzenopoljac et al. (2024); Balle et al.
no COMETLIS? (2020): Lei et al. (2024); Raziq et al. (2024); Newnham & Dutt (2022); Gongalves et al.
CE (2023); Lu et al. (2024); Muniz et al. (2024); Elamin et al. (2024); Tarambiwa et al. (2024);
Restuputri etal. (2024); Alves et al. (2024); Rehman et al. (2021); Ashok et al. (2021); Liang
& Suntrayuth (2024); Lei et al. (2020); Berraies et al. (2021); Lee t al. (2020); Igbal et al.
(2023); Santos et al. (2023); Sharifet al. (2023); Gamble (2020); Windiarti & Romi (2024);
Ononye (2023); Zhang et al. (2022); Alves & Pinheiro (2022); Obrenovic et al. (2022); Abidi
et al. (2023); Mohammed & Kamalanabhan (2022)
De que forma a lideranga | Alnuaimi & Abdulhabib (2023); Jaruprat et al. (2023); Lee etal. (2025); Lee et al. (2025);
influencia a partilha de Rohma & Khoirunnisa (2024); Islam et al. (2024); Aladwan et al. (2022); Dzenopoljac et al.
T conhecimento ticito no (2024); Balle et al. (2020); Kim et al. (2020); Lei et al. (2024); Al-Husseini (2024);
COMETLIS? Restuputri etal. (2024); Alves et al. (2024); Ashok et al. (2021); Lei et al. (2020); Berraies et
al. (2021); Igbal et al. (2023); Shafique et al. (2023); Lei etal. (2021); Sharif et al. (2023);
Lideranca Zehir & Celebi (2022): Al Dhanhani & Nagbi (2022)
De que forma a lideranga | Alnuaimi & Abdulhabib (2023); Jaruprat et al. (2023); Lee etal. (2025); Lee et al. (2025);
influencia a partilha de Rohma & Khoirunnisa (2024); Islam et al. (2024); Aladwan et al. (2022); Dzenopoljac et al.
CE conhecimento explicito (2024); Balle et al. (2020); Kim et al. (2020); Lei et al. (2024); Al-Husseini (2024);
no COMETLIS? Restuputri et al, (2024); Alves et al. (2024); Ashok et al, (2021); Lei et al. (2020); Berraies et
al. (2021); Igbal et al. (2023); Shafique et al. (2023); Lei etal. (2021); Sharif et al. (2023);
Zehir & Celebi (2022); Al Dhanhani & Nagbi (2022)
De que forma as Griffiths et al. (2016); Jaruprat et al. (2023); Lee etal. (2025); Ficher (2024); Rohma &
interagdes sociais, Khoirunnisa (2024); Islam et al. (2024); Balle etal. (2020); Newnham & Dutt (2022); Fang et
formais ¢ informais, a al. (2024); De Clerq & Pereira (2025); Elamin etal. (2024); Lee et al. (2021); Al-Husseini
comunicagiio ¢ 0 (2024); Alves et al. (2024); Al Ahbabi et al. (2019); Shujahat etal. (2019); lzoubi et al.
trabalho em equipa (2022); Berraies et al. (2021); Lee t al. (2020); Lopez-Cabarcos et al. (2023 ); Bhatti et al.
CcT influenciam a partilha de | (2024); Santos et al. (2023); Sharif et al. (2023); Ononye (2023); Zhang et al. (2022); Altayeb
conhecimento ticito no (2024); Obrenovic et al. (2022); Abidi et al. (2023); Moh d & Kamalanabhan (2022); Al
COMETLIS? Dhanhani & Nagbi (2022); Kim et al. (2020); Raziq et al. (2024); Newnham & Dutt (2022);
Gongalves et al. (2023); Munizet al. (2024); De Clerq & Pereira (2025); Rehman et al.
(2021); Liang & Suntrayuth (2024); Shafique etal. (2023); Cao et al. (2022) Santos et al.
Suporte (2023); Windiarti & Romi (2024); Zhang et al. (2022); Alves & Pinheiro (2022)
Interpessoal De que forma as Griffiths et al. (2016); Jaruprat et al. (2023); Lee etal. (2025); Ficher (2024); Rohma &
interagdes sociais, Khoirunnisa (2024); Islam et al. (2024); Balle et al. (2020); Newnham & Dutt (2022); Fang et
formais e informais, a al. (2024); De Clerq & Pereira (2025); Elamin etal. (2024); Leeet al. (2021); Al-Husseini
comunicagdo e 0 (2024); Alves et al. (2024); Al Ahbabi et al. (2019); Shujahat et al. (2019); lzoubi et al.
trabalho em equipa (2022): Berraies et al. (2021); Lee t al. (2020); Lopez-Cabarcos et al. (2023); Bhatti et al.
CE influenciam a partilha de | (2024); Santos et al. (2023 ); Sharif et al. (2023); Ononye (2023); Zhang et al. (2022); Altayeb
conhecimento explicito (2024); Obrenovic et al. (2022); Abidi et al. (2023); Mohammed & Kamalanabhan (2022); Al
no COMETLIS? Dhanhani & Nagbi (2022); Kim et al. (2020); Raziq et al. (2024); Newnham & Dutt (2022);
Gongalves et al. (2023); Muniz et al. (2024); De Clerq & Pereira (2025); Rehman et al.
(2021); Liang & Suntrayuth (2024); Shafique etal. (2023); Cao et al. (2022) Santos et al.
(2023); Windiarti & Romi (2024); Zhang et al. (2022); Alves & Pinheiro (2022)
De que forma a Castro et al. (2022); Al Dhanhani & Nagbi (2022); Lee et al. (2025); Yeboah (2023); Igbal et
confianga ¢ a motivagio al. (2025); Ficher (2024); Aladwan et al. (2022); Kim et al. (2020); Lu et al. (2024);
cr dos Policias influenciam | Thalmann et al. (2024); Fang et al. (2024); Salehi & Sadeq (2024); De Clerq & Percira
a partilha de (2025); Elamin et al. (2024); Jabeen & Dari (2020); Lee et al. (2021); Al Ahbabi et al.
conhecimento ticito no (2019): Mahmood et al. (2023): Igbal etal. (2023); Santos et al. (2023); Ononye (2023);
Drive COMETLIS? Alves & Pinheiro (2022); Obrenovic et al. (2022); Abidi et al. (2023)
Interno De que forma a Castro etal. (2022); Al Dhanhani & Nagbi (2022); Lee et al. (2025); Yeboah (2023); Igbal et
confianga e a motivagdo al. (2025); Ficher (2024); Aladwan et al. (2022); Kim et al. (2020); Lu et al. (2024);
CE dos Policias influenciam | Thalmann et al. (2024); Fang et al. (2024); Salehi & Sadeq (2024); De Clerq & Pereira
a partilha de (2025); Elamin et al. (2024); Jabeen & Dari (2020); Lee et al. (2021); Al Ahbabi et al.
conhecimento explicito (2019); Mahmood et al. (2023); Igbal etal. (2023); Santos et al. (2023); Ononye (2023 );
no COMETLIS? Alves & Pinheiro (2022); Altayeb (2024); Obrenovic et al. (2022); Abidi etal. (2023)
Como € que a partilha de | Alnuaimi & Abdulhabib (2023 ); Castro et al. (2022); Dzenopoljac et al. (2024); Raziq et al.
conhecimento tacito tem | (2024); Fang et al. (2024); Elamin et al. (2024); Tarambiwa et al. (2024); Rehman et al.
CcT influéncia no (2021); Al Ahbabi et al. (2019); Shujahat et al. (2019); Alzoubi et al. (2022); Mahmood et al.
Influéncia desempenho dos policias | (2023); Gamble (2020); Khan et al. (2020); Zehir & Celebi (2022); Altayeb (2024);
da PC no do COMETLIS? Moh d& K lanabhan (2022)
desempenhe Como € que a partilha de | Alnuaimi & Abdulhabib (2023); Castro et al. (2022); Dzenopoljac et al. (2024); Raziq et al.
conhecimento explicito (2024); Fang et al. (2024); Elamin et al. (2024); Tarambiwa et al. (2024); Rehman et al.
CE tem influénciano (2021); Al Ahbabi et al. (2019); Shujahat et al. (2019); lzoubi et al. (2022); Mahmood et al.
desempenho dos Policias | (2023); Gamble (2020); Khan et al. (2020); Zehir & Celebi (2022); Altayeb (2024);
do COMETLIS? Moh d & Kamalanabhan (2022)

Fonte: elaboracdo propria
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Anexo 2
(Entrevistas: consentimento informado)

Eu, Joaquim Pedro Barradas, Aluno n.° 160417, venho por este meio solicitar a
colaboragdo para a realizagdo de uma entrevista, a fim de sustentar a recolha de dados
para o meu Trabalho Final de Mestrado (TFM), no ambito do Mestrado em Gestdo de
Recursos Humanos, do Instituto Superior de Economia e Gestdo, da Universidade de
Lisboa. O estudo a levar a cabo, intitula-se “Partilha de Conhecimento na Policia de
Seguranga Publica: o caso do COMETLIS” e conta com a orienta¢do da Sra. Professora
Doutora Carla Curado.

A presente investigagdo, insere-se na area da Gestdo do Conhecimento e tem como
principal objetivo a recolha de dados sobre as percegdes dos Policias (Agentes, Chefes e
Oficiais), que exercam as suas fungdes no COMETLIS, sobre aquilo que julgam ser as
barreiras e os facilitadores na partilha de conhecimento (tacito e explicito), considerando
as dimensdes a ser apreciadas durante o estudo: cultura/clima organizacional; lideranga;
interagdes sociais, trabalho de equipa e cooperagdo; confianga e motivagdo e
desempenho.

Nesse sentido, ird realizar-se uma entrevista semiestruturada, que devera ser gravada,
para permitir uma melhor anélise de contetido. Salienta-se que os dados recolhidos serdo
apenas tratados e divulgados para efeitos cientificos, sem referéncia a identidade dos/as
entrevistados/as, posto ou local de trabalho, garantindo assim o seu anonimato. Pelo que
a sua participagdo neste estudo sera voluntaria. Em caso de recusa ou impedimento, o(a)

entrevistado(a), podera demonstra-lo a qualquer momento.
Joaquim Pedro Barradas

Declaracio de consentimento informado

Declaro ter lido a presente declaragio e compreendi as informagdes relativas a
necessidade de recolha de dados. Foi-me garantido o anonimato e o estrito tratamento da
informagdo para fins cientificos. Desta forma, aceito participar neste estudo e permito a

utilizagdo dos dados recolhidos, para os fins acima indicados.

Rubrica do(a) entrevistado(a):

Data: _ / /2025
Fonte: elaboragao propria
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Anexo 3

(Analise A — Entrevistas — Codificacdo analise conteido modelo GIOIA: 1/2)

PCT ¢ PCE () Equilibrio comp ] AG2, OF1, AG3, CHE, CHFS, AGS, CHF?
PCT ¢ PCE (+) Equilibrio compor | Equilibrio AG2; OF1; AG3; CHF4; CHFS; AGS; CHFS
PCT ¢ PCE (-) Equilibnio P | do Lider comportamental CHI'4, AGT, OF6, OF7, CHF 11
PCT ¢ PCE (+) Equilibrio compor | do Lider CHF4, AGT, OF6, OF7, CHF 11
PCT ¢ PCE (-) Equilibrio ional AG2, OF1, AG3, CHF4, CHFS, AG6, CHFY
PCT ¢PCE (+) Equilibrio emocional Equilibrio AG2, OF1; AGS, CHIY, CHF; AGS; CHF9
PCT ¢ PCE (=) Equilibrio emocional do L ider psicologico CHF4, AGT, OF6, OF7, CHF 11
PCT e PCE (+) Equilibrio emocional do Lider CHF4, AG7, OF6, OF7, CHF 11
N - CHF1, CHFZ, CHI9, AGI, OF1, AG, CHIW, CHF'S, CHF 7, AGH, AGS, AGS, OF2, |
PCT ¢ PCE (-) Falta de motivagio OF3, OFS. CHFI0, OF8. AGD, OF9
PCT e PCE (+) Reconheci publico motivador AG2, AGH, AGE; OF2; OF3; ORY; AGS; OF; CHIF 10, OFS; OF9
PCT ¢ PCE (+) Contrato psicolégico/sentimento CHF1, CHF3, AG1, AG2, AG3, CHF4, CHF 5, CHF7, AG4, AGS, AGT, AGS, CHF9,
i pertengaorgulho profissio OF& OF9
N . N AGI, CHF1, AG2, OF1, CHF, AG4, AGS, OF2, CHF7, OF3, AG7, OF4, CHF9, OFS,
PCT ¢ PCE (+) Auomotivagdo Satis fagio pessoal e bem-estar CHF10. OF7. OFS. CHF11. AGS. OF9
s e — —
PCT e PCE (tj-) PZ::? es S CHF2, AGE; AGH; AGS; CHFS; OF 5; OFS; CHF 11, AGY
PCT e PCE (+) Sisema de R p CHFZ, AGI, CHF9, OF6, OFS, AGD, OF9
PCT ¢ PCE (+) Elogio pessoal oportuno CHF2, CHF3, OF I, CHFS, CHF7, OF3, AGS, CHF9, OF6, AGS, OF9
(+) PC fund: dak lizada/ CHF1, CHF2, AG2, OF1, AGY, CHF 4, CHF7, AG4, AGS, OF3, OF, AGS, OFS,
PCT ePCE
certo CHF9, CHF10, OF7, OFS, CHF 11, AG, OF9
PCT e PCE (+) Equilibrio entre trabalho e familia CHF1, OF1, CHF$, AGT, OF 4, OFS, OF6, CHF10, AGY
PCT e PCE (-) Falta de equilibrio entre trabalho ¢ familia CHF 1, OF1, CHF$, AGT, OF 4, OFS, OF6, CHF10, AG9
PCT e PCE (-) Falta de efetivos lhlr)rREIE‘(,qu OF 1, AG4, OF2, AG7, OFS, OF6, CHF10, OF7, CHF11, AGY
o Bt arte e et da /dh . CHF'2, CHF3, AGI, AG2, OF1, AG3, CHFS, CHF6, AG#, CHFE, AG7, OFS, OF6,
PCE (-) Formagdo insu epetida vant CHFI0
PCT e PCE ) Qlﬁcu!‘hds R&S/. Falta atratividade OF & AGA OF; OFS; CHF11
profissio/E g
PCT ¢ PCE (+) Reconheci ? h Motivagio CHF3, AGL; OF I, AGY; CHF, AG4; AGS, OF2, CHFS, OF3; AG7, AGS; CHF10
PCT ¢ PCE (-) Falta de heci P CHF3, AGL, OF 1, AG3, CHF7, AG4, AGS, OF2, CHFS, OF3, AG7, AGS, CHF10
PCT ¢ PCE (+) Reunides desafiantes ¢ produtivas CHF4, CHFS, CHF7, AG4, AGS, CHFS, OF3, AG7, CHF, CHF11, OF9
PCT e PCE (+) Briefings/Debriefings/Passagens de CHE6, CHFT, AGH, CHE'S, AGT, OFS, OF7, OFS, AGS, OF9
Servigo/turno
PCT (=) Equipa d ivada CHF2, AGI, OF 1, AGB, CHFS, AGH4, AGS, AG6, AGS, OF 6, OF7, AG9
PCT e PCE (+) PC célere em redes/grupos informats CHF1, CHF2, CHF3, AG), AG3, OF I, CHF4, CHF6, CHF 7, AG4, AGS, OF3, AGS,
“WhatsApp” OF6 OF7, OFS, AGS, OF9
PCT ¢ PCE (=) Desinteresse/gosto pela fungdo/profissiio CHFT, AGH, AGS, OF3, OF4, OFS, CHF 10, AP
PCT ¢ PCE (+) Proatividade OF2 AGT, OFS, OF7, CHF11, AGS, OF9
PCT e PCE (+) Auto formagdo CHF3, AG3, CHFS, CHF6, CHF7, AG6, OF4, OF 5, CHF10, AGY
- o N | CHIZ, CHIA, AGZ, OF1, AG), CHI4, CHFS, CHI'G, CHI 7, AGS, AGS, CHIS, OF3, |
PCT ¢ PCE (+) Motivagio: individual'coletiva AGT. OF4, OFS, CHF9. OF6. CHF10, OF7, OF8. CHF11: AGY. OF9
PCT e PCE (-) Falta de tempo CHF1, OF1, CHFS, OF4, OFS, OF6, CHF10, OF7, AG, OF9
PCT ¢ PCE (+) PC promove motivagdo CHF 1, AGR, AG3, CHF4, CHFS, CHF7, OF2, OF 4, OF7, OF%, AG9, OF9
(+) Reconhecimento esforgo/bom desempenho
PCT e PCE por parte do lider CHY'I; CHF2, CHF$; AGS; OF2, OF3; OF4; OFS; CHF9, OF 6, OF%; AG9, OF9
PCT ¢ PCE () F ¢io p ial motivadora AGI, AGR, CHFS, CHF'7, CHFS, AG7, AGS, OF, CHF 10, OF7, OF9
S Aol ion ™
PCT ¢ PCE © sy de Desemp AGS, CHFS, OF, OF§, CHF 10, OF9
il q
PCT ¢ PCE (-) Disténcia hierdrqui CHF1, AG3, CHFS, CHF7, CHFS, AGS, OFS, OF6, CHF10, OF7, CHF11, AGS, OF9
PCT ¢ PCE (=) Inexperiéncia do Lider CHF1, AGl, AGY, CHF6, CHF7, AGS, CHFS, AG7, AGS, OFS, OF 7, AG9
(+) Lideres que atualizam/procuram
PCT e PCE heci " CHIZ, AGL; AGY; CHFS, AGE; OF S, OF7, OF%; CHF11, AGY
CHF 1, CHF2, AG2, OF1, CHF%, CHFS, CHF7, AGH, AGS, OF2, OF%, AGS, OFS,
PCT ¢ PCE (+) Lider que promove a PC CHF9. OFT. AGS. OF
PCT e PCE (+) Lider que motiva AGI, AGL, AG), CHF4, CHFS, CHFS, OF2, OF4, CHF10, OF7, CHFI1, AG9
PCT ¢ PCE () Lideranga fraca que dificulta a PC CHF3, AGl, AG2, AG3, CHFS, AG4, AGS, OF2, AGS, CHF, CHF 11, AP, OF9
PCT ¢ PCE (+) Liderar pelo exemplo CHF3, AGZ, OF 1, CHI4, CHF7, AG4, AGS, OF2, OFs, CHF 10, OF7
PCT ¢ PCE (9 Lider autocritioo/Autoritério ‘c\gj‘o/;‘m AG3, CHI'4, CHS, CHF7, OFZ, OF3, OF 4, AGS, OF S, CHF10, CHFI1,
0 . AGD, CHIW, CHI®, CHI'T, AGH, AGS, AGS, OFZ, CHFS, AG7, OF S, CHI9, CHF 10, |
PCT e PCE (=) Lider ausente, desmotiva Lid LID NCA OF7. AGS, OF9
PCT ¢ PCE () Lid informal/facilitad CHFI, AGB, CHF$, AG4, OF2, OF4, AGS, OF9
PCT ¢ PCE (+) Lid informal/facilitadora CHF; AG3; CHF6; AGH; OF2, OF4; AGS, OF9
PCT ¢ PCE (+) Lideranga CHF3, AGL, AGI, OF1, AG3, CHF4, CHFS, CHF 7, AG4, AG6, OF2 CHFS, OF3,
: xima/assertiva/co laborativa/empitica AGT, OF4, AGS, OFS, OF6, CHF10, CHF 11, A, OF9
PCT ¢ PCE (+) Lids “icae e ional OF L, CHFS, OF3, AGS, OF, CHF11, AG9, OF9
N : AGI, AGL, AGJ, CIT4, CHF6, AGH, OFZ, CHIS, OF3, AG7, AGS, OF6, CHFI0,
PCT ¢ PCE (+) Lider que apoia no temreno cmu,c:b_ o 2 |
PCT ¢ PCE () Personalidade/Tipo de Lider —8::.1 :A‘():; AG3, CIF'S, CHFS, CHF7, AG6, AG7, OF4, OF 5, CHP9, OF6, OF7,
PCT ¢ PCE (+) Personalidade/Tipo de Lider g:hf\&nm.cws,um_cm.aa,un,om,als.m, OF6, OF7,
y (-) Lideranga isolada que nfio assume
PCT e PCE p bilidades AG3, CHF, AG6, CHFS, AGT, OF6, OF9
(=) Quebra de comunicagdo entre
PCE deparamentos/secies CHFZ, AGH; AGY, CHIS; AGH; AGS; CHFS; OF3; OFS; CHF 10, AGY
PCT (+) Respeito e escuta ativa AG3, CHF4, OF2, OF4, OFS, OF6, CHF11, AGY
PCT ¢ PCE +) C icagdo clara, fund: da e assertiva CHF I, AQ2, AG3, CHFS, AGH, AGS, OF3, AGT, OF4, OF6, OF %, CHF 11, AGS
PCT ¢ PCE (-) C icagio di ida/d esadeq uad c . AGY, CHI4; AG4, OF2, CHFS; AG7, OFS, CHF 10, AGY
- OA Tacdo de conhoci yp— = A
PCE sem filtro CHF 1, CHI, AGI, AG2, AGH, OF3, AGT, AGS, CHF9, CHF11, AG9, OF9
PCT ¢ PCE (-) Forma de comunicar do Lider CHFI, AQZ, OF I, OF%, CHF 11, AG®, OF9
PCT ¢ PCE (+) Forma de comunicar do Lider CHF I, AG2, OF |, OF%; CHF 11, A, OF9
PCT (+) Didlogo frequente: face a face RECURSOS AG3; CHFS; CHF7, AG4; AGE; OF%, OF9
PCE (+) Facilidade de acessoao CE ORGANIZACIONAIS CHF3, AGL, AG2, OF1; AG6, OF§, OF$, A, OF9
PCT e PCE (-) Falta de espagos de convivio nas esquadra CHF6, OF2, CHFS, CHF10, CHF11, AG9, OF9
PCE (+) TIC/SI: Internet, Intranet, PSPNet, entre CHF2, AGl, AG2, OF1, AG3, CHF 4, CHFS, CHF6, CHF 7, AGH4, AG6, OF3, AGT,
outros OF 4, AGS, OFS, CHFS, CHF9, OF6, OF7, OF, AQ, OF9
T —— n : Infraestruturas
PCE (-) Acessos o P niveis AGI, A, OF1, AG, CHFS, CHF6, CHF7, AGH, AGS, AGS, OF2, AGT, AGS, CHF,
acesso ) aos SI CHF 10, OF7, CHF 11, AGB, OF9
PCE )N idade de i i em TIC CHF6, OF4, CHF9, OF6, CHF 10, OF9
PCT ¢ PCE (=) Falta de recursos CHF3, AG2, OF 1, AGB, AGS, AGS, OFS, OF6, CHF10, OF7
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Anexo 3
(Analise A — Entrevistas — Codificacdo analise conteido modelo GIOIA: 2/2)

(-) Dificuldade de acesso e procura de

PCE documentos/formulirios CHF1, OF1, AGH, AGS, CHF, AG9, OF9
PCE () Dificuldade acessoe procum de legislagdo CHFI, CHF, AGI; OF1, AG4; AGE; OF2, CHFS; OF3, OFS, OF6; AGS
atualizada
PCE 2::': de acesso dire 80 conhecimento no AG, CHF7, AG#4, AGS, CHF9, OF6, CHF10
PCE (+) Digitalizagiio na PSP OF I, CHFS, CHF6, OF4, AGS, CHF9, OF 6, OF%; AGY
PCE (-) Excesso de tarefas b Ora . AG3; CHFS, OF 4, OFS, CHF9, OF6; AGY
PCE (+) Reduglio da burocracia N AG3, CHFS, OF 4, OFS, CHF'9, OF6, AGY
PCT ¢ PCE (+) PC promove confianga CHF I, AQ, AG), CHF4, CHF$, CHF7, OF2, OF 4, OF 7, OFS, AGS, OF9
. CIFZ, CHIJ, AGZ, OF1, CHFS, CHF6, CHFS, AGT, AGS, OF S, OFS, CIF 10, OF7,
PCT e PCE (+) Formagdio continua essencial 4 PC OF9
PCT e PCE (+) Uniformidade ¢ clareza nos pr CHF |, OF1; CHF4; CHFS; AGS; OR4; OF6; AGY
T : -
PCT e PCEPCE (t)E PR CHF3, AGH, AGS, CHFS, OF4, OF6, OF 7, AGP
SGIrOIgANOGramas
(+) Importincia/pr licagd i do CHF1, AG, OF 1, AG, CHE4, CHF'S, CHFS, CHF7, AGH, AGS, OF3, AGT, OF4,
PCE
CE AGS, CHF?, OF6, CHF10, OF7, OF%, CHF 11, AQ9, OF9
PCT ¢ PCE (+) Confianga e respeitono Lider CHF2, CHF3, AG2, OF1, AG3, CHF4, CHFS, OF2, AGT, AGS, OFS, AGS, OF9
PCT (-) Equipa sem confianga CHFZ, AGL; OF |; AGY; CHFS, AGH, AGS; AGS, AGE, OF 6, OF7, AGY
PCT ¢PCE (+) Proatividade Confianga OF2, AGT, OFS; OF7, CHF11; AGY, OF9
PCT ¢ PCE (+) Aut formag io CHF3, AG3, CHFS, CHF6, CHF7, AG6, OF4, OF S, CHFI0, AGY
o - CHFZ, CHF3, AG2, OF1, AG3, CHF4, CHFS, CHF6, CHF7, AGS, AG6, CHFS, OF3,
FCT oPCE (+) Confianca: individual/coletiva AGT, OF4, OFS, CHF5. OF6, CHF10, OF7, OF$, CHF11, AGS. OF
PCT ¢ PCE (-) Falta de tempo CHF 1, OF1, CHFS, OF4, OFS, OF6, CHF10, OF7, AP, OF9
PCT e PCE (+) PC promove a aprendi. CHF I, A®, AG3, CHF4, CHFS, CHF7, OF2, OF 4, OF 7, OFS, AG9, OF9
PCT e PCE (-) Falta de confi no Lider CHFZ, AGL, AGZ, AG3, AGS, OF3, AGT, OF4, OFS, AG9
CHF1, CHIZ, CHF3, AGI, OF1, AG, CHF4, CHF'S, CHF7, AGH, AGS, AGS, OF2,
PCT ePCE (-) Falta de confianga OF), OF . CIHFI0, OFS. AGH, OF9
PCT ¢ PCE (=) Auséncia de uniformizagdo de p di AGS, CHFE; OF3; AGT, OF 4, OF6; AGY
PCE (-) Desf entre teoria vs pritica SUPORTE CH2, CHF3; CHF6; OF4; OFS, OF6; CHF10, OF; AGY, OF9
PCE (CgPollclastalunososqw sintetizam e partilham INTERPESSOAL AGH; AGS; OF4; ORS; AGS; OF
PCT ¢ PCE (-) Falta de cooperagio Cooperagdo OF I, AGS; CHF10, AGD, OF9
PCT ¢ PCE (+) Trabalho colaborativo em equipa CHF2, AGL; OF |; AGY; CHFS, CHF6; AGH, OF 4, OFS; OF§; OF 7, CHF11; AGY, OF9
CHF1, CHF2, AG1, OF1, CHF4, CHFS, CHFS, CHF7, AGH, AGS, OF2, AG7, OF4,
FCT (+) PC entre pares OFS, CHFS, OFS, OF7, OFS, CHF 11, AGD, OF9
PCT (+) Convivios informais: beber café; refeigdes, CHF 1, CHF2, CHF3; AGI; AG, OF I, CHIY, CHF 6, AGS, AGS; OF2, OF 3, AGE;
fora do servigo OF S, CHP9, OFs; CHF10, OF7, OF$; CHF11; AGY, OF9
PCT (+) Relagdes entre policias N CHI I, CHF2, CHF3; OF1; AG); CHF7, CHFS; OF3; AGT, OF& OF7, CHF11; OF9
(=) Auséncia de relagdes VO
PCT sociais/afinid ade/conflitos inemos Interpessoais AGI, OF1, AG3, CHF7, AGS, OF2, CHFS, OF4, CHF10, CHF 11, AGS, OF9
PCT (+) Troca de experiéncias CHF2, CHF), AG2, AGS, OFS, CHF9, OFS, CHF 11, AGY
- " CHIZ, AGL, AGZ, OF1, CHFS, CHI'7, AGY, AGS, OFZ, AG7, OFW, OF 5, OF6, OF7,
PCT (+) PC do mais velho para 0 mais novo OFt CHF11. AGS
PCT (+) Didlogo frequente: face a face AG3, CHFS, CHF7, AG4, AGE, OF$, OF9
PCT ¢ PCE (+) Dindi de grupo OF 1, CHF§, AGS, OF9
. | CIE 1, CIFZ, AGT, OF1, CITN, CIHFS, CHT®, CIT7, AGA, AGS, OF2, AGT, OF, |
PCT ¢ PCE (+) PC em equipas de trabalho OF5, CHF9, OF6, OF7, OFS, CHF 11, AGS. OF9
PCT (+) Trabalho em equipa Trabnlpo CHF2, AGL; OF I, AG3; CHFS, CHF6, AGH, OF4, OFS, OF6; OF 7, CHF1 1, AGS, OF9
PCT (+) Equipas diversificadas de equipa CHF2, CHFS, AGY
PCT (-) Equipas diversificadas CHF2, CHFS, AGS
PCT ) Equipa conflitvoss/desalinhad CHF2, AGL, OF 1, AG), CHF6, AGH, AGS, AG6, AGS, OF 6, OF7, AG9
PCT ¢ PCE (-) Ambiente toxico/negativo/fechado/sigil AG3, CHF7, AG7, CHF 10, OF7, AGS
PCT (=) PC ambientes urbanos vs PC ambientes rurais CHF 1, CHF3, AG2, AG4, CHFS, OF3, AG7, OF 4, OFS, OF6
PCT (+) PC ambi artx vs PC amb Tunis CHF |, CHFY, AG2, AG4, CHFS, OF3; AGT, OF 4, OFS, OF6
PCT ¢ PCE (=) I'sol. peracional CHF I, CHF); CHF10, CHF 11, AGY
PCT ¢ PCE (+) Ambiente Seguro, éticoe justo Ambiente AG2, AGT, OF 1, AGE, OF7, CHF11, OF8
PCT ¢ PCE (+) Ambiente colaborativo AGI, OF1, AG3, CHF, CHFS, CHF$, AGT, OF 5, OF7, CHF 11, AG9, OF9
PCT ¢ PCE (+) Ambiente de camaradagem AGI;, OF1; AG3; CHFY, CHFS, CHF'$; AGT, OF S, OF7, CHF 11, AGS, OF9
PCT ¢ PCE (+) Ambiente informal CHF2, AG3; CHFS; AGS; AGE; AGS, OFS; OF 7, CHF11; OF9
PCT ¢ PCE (+) Ambiente organi | positivo CHF2, OF1, CHFé, CHF7, OF2, OF¢, OF7, OFS, CHF1 1, AG9, OF%
PCT e PCE t{é:"“ interpretagdes face ds dis posides CHFY, AGY; AGS; CHFS; OF3; AG7, OF; OFS; CHFS, OF6; CHF 10, CHF11; OF9
- — - — “HF 1, CHFZ, AGI, OF1, AG3, CHFS, AGE, OF2, OF3, AGS, OF 5, CHP9, CHF10,
PCT ¢ PCE OE a orgar rigida ¢ hierarg g:“%.gvo AG3, CHFS, AGE, OF2, OF3, AGS, OF 5, CHF9, CHFI
1 /'
PCE (+) Comando com vrios departamentos/segdes AG2, AGS, CHFS, CHF7, OF2, OF3, AGT, OF, CHFS, OFS, OF7, OF$, OF9
PCT ¢ PCE ) C do grande di 3 CHFY; AG3; CHFS; OFS, OF6, CHF10
PCT ¢ PCE +#)C do peq dimensa ORG SN]ZUPOR(;%NAL CHF3, AG3, CHFS, OFS, OF6, CHF10
PCE () Protegdo do conhecimento: informagdo CIF2, OF1, CHFT, AGH, AGT, CHF9, OF9
sensivel/classificada
PCT e PCE (-) Resisténcia 4 mud CHF3, AG; OFI; AG3; AGS; AGT, O, OFS; OF6; CHF10
PCT ¢ PCE (=) Individuali crescente CHF3, AGS, AGT, OFS, OF7, A, OF9
- Cultur. CHF I, CHF2, AG1, AGZ, OF1, AG3, CHFS, CHF6, CHF7, AGH, AGS, AGT, OF4,
PCT e PCE () Falta de/barreiras 4 PC h AGS, OFS, OFs, CIiF10, OF7, OFS, CHF11. AG9, OF9
PCT e PCE (#) Cultura de PC g;l; |égm. AG1, OF1, CHF4, CHF S, CHF7, AGS, OF2, OF4, CHF9, OF6, CHFI0,
PCE (-) Principio da necessidade de saber AGI, OF1, AG3, CHF7, AGH, CHF9
PCT ¢ PCE (+) Diversidade cultural ¢ estilos de vida CHF 1, CHF3, AG3, CHF4, AGH, CHFS, OFS, CHF10, OF9
PCT e PCE gg"v‘:“h de conhecimento: mesmo que CHFI, CHF2, AG2, OF1, CHFS, AGS, AGT, AG9
PCT (+) Acolhi ¢ integragio CHF I, AG2, AGT, OFS; CHF10, CHF 11, AGY
PCT (=) Divergéncias geracionais CHF3, AG3, CHFS, AG4, AGS, CHFS, AG7, OF4, OFS, CHF 10, OF7, OF9
PCT () Novas realidades exigem adaptagio AGS, OF4, OFS, OF6, CHF10, OF7, CHF11, AG9, OF9
PCT (+) Decisdo baseada na experniénci OF I, CHF7, OF2, OF 4, AGE;, OF S, CHF9, CHF11; OF%
PCE (+) Conversdo do CT em CE CHFZ, AR, AG3, CHF6, AGH, AGS, AG6, AGT, OF 4, OF, CHF 11, OF9

Legenda: (-) Barreira 4 PC, (+) Facilitador 4 PC
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Anexo 4
(Anélise B — Entrevistas — Influéncia da PC no DO)

Fatores de PC Tema 2.” ordem Dimensio agregada Referénci entrevistados(as)
®C do virios d eutos/seqées especi Yizados Desempenho ggl, AG3; CHF6; CHF7; OF2; OF3; AG7; OF4; CHF9; OF6; OF7; OF8;
1 3a/. o 4o, CHF1; CHF2; AG2; OF1; AG3; CHF4; CHF7; AG4: AG3; OF3; OF4; AGS;
HPCh < certo Desempenho OFS; CHF9, CHF10; OF: OFS; CHFI1; AGS: OF9
(+) PC promove seguranca na execucio de tarefas Desempenho AG2; CHF4; CHF6; OF9
(+) Facilidade de acesso ao CE Desempenho CHF3; AGI; AG2; OF1; AG6; OF6; OF8; AG9; OF9
(#) CE claro e objetivo Desempenho CHF1; CHF7; AG4; AG6
() Falta de acesso direto ao CE no terreno Desempenho AGI; CHF7; AG4; AGS; CHFY; OF6; CHF10
() Desf: entre teoria vs pratica Desempenho CHF2; CHF3; CHF6; OF4; OF 5; OF6; CHF10; OFS; AGY; OF9
(+) Comunhio entre teoria vs pratica Desempenho AG2; OF7
- AGI; AG2; OF1; AG3; CHF5; CHF6; CHF7; AG4; AGS; AG6; OF2; AGT;
() Acessos limitados/bloqueados aos SI Desempenho 'AGS. CHFY; CHF10; OF7; CHF11: AGY: OF9
(-) Dificuldade acesso/procura legislagio atualizad: Desempenho DESEMPENHO CHE1; CHE3; AGI; OF1; AG4; AG6; OF2; CHFS; OF3; OF5; OF6; AGY
(+) Absorgio de conhecimento Desempenho ORGANIZACIONAL OF4; OF7; OF9
(+) Conversio do CT em CE Desempenho CHF2; AG2; AG3; CHF6; AG4; AGS; AG6; AG7; OF4; OF8; CHF11; OF9
#F 3o continua essencial 3 PC Desempenho %{} %1{73, 31%2: OF1; CHF5; CHF6; CHF8; AGT7; AGS:; OF5; OF6;
(+) Uniformidade e clareza nos procedi: Desempenho CHF1; OF1; CHF4; CHFS; AGS; OF4; OF6; AG9
(-) Auséncia de uniformizagio de proced: Desempenho AGS; CHFS; OF3; AGT7; OF4; OF6; AGY
(#) Tr 30 de comportamentos e boas praticas Desempenho CHF1; AGS6; OF4; OF7; AG9
B CHF1; CHF2; AG2; OF1; CHF4; CHF5; CHF7; AG4; AG6; OF2; OF4; AG8;
(+) Lider que promove a PC Desempenho OFsCHF9OF:AGR,OR
(#) Lider que apoia no terreno Desempenho éx(-}ul-'l gGgPﬂ{'\l?sA %;Foiof(;ﬂﬁ AG#4; OF2; CHFS; OF3; AG7: AGS; OF6;
OLid ¢a fraca que dificulta a PC Desempenho gI-Fllgl-'K; AGI; AG2; AG3; CHF6; AG4; AGS; OF2; AGS; CHFY; CHF11; AGY;
Legenda: (-) Fator que inibe a PC; (+) Fator que promove a PC
Fonte: elaboragdo propria
Anexo 5
(Anélise C — Entrevistas — Momentos de PC)
Drive . Recursos Suporte Suporte Influéncia/Tipo
Momentos PC Interno Lideranca 0 .. Intra 1l o izacional Resumo momento PC conhecimento
c N CT: Partilha livre de
Reunis onversas espontaneas S
unides v v v v . experiéncias, conselhos
. ] entre colegas e superiores, N
informais cem asenda formal e contextos ndo
& i documentados.
~ .- CT: Transmissdo de
Formacio _Sessoes presenciais com saber pela pratica;
¢ v v v v v interacio direta entre d ;
presencial CE: Conteudo
formador e formandos. .
formalizado.
Formagdo v v Sessdes s n CT: Limitado.
online assincronas, via CE: Conteudo formal.
plataformas digitais.
Reunides rapidas antes e CT:el:iaé:l:xclil;'de
Briefing/Debriefing v v v v v apos o servigo sobre xp -
ocorréncias/operagdes CE: Informagio
i operacional objetiva.
Pausa para café, Interagdes informais CT: Forte partilha
almogo, conversas v v v dentro da esquadra durante | espontinea de saberes
internas pausas. praticos.
Encontros Interagdes sociais CT: Partilha sincera de
informais fora da v v v informais fora do local de experiéncias e
esquadra trabalho entre policias. percegdes.
C . Interagdes continuas CT Pamlha pratica
onversas no seio durante a execugdio de imediata;
da equipa de v v v v v - CE: Comunicagdo de
tarefas diarias ou em . ~
trabalho ocorréncias/ acBes orientagdes e
peracoes. determinagdes formais.
Conversas e . - . o dap n de
) Trocas informais rapidas solugdes e experiéncias;
PC através de v v v v i .
entre pares ou grupos de CE: Troca célere de
redes como -
WhatsApp trabalho. docuglentagao ou
atualizagdes legislativas.
Atividades ludicas CT: EstimuloaPCe
Jogos de Team v v v v v estruturadas para fortalecer | cooperagdo emocional,
Building a equipa, comunicagao e que refor¢a a confianca
confianga. individual/coletiva.
CT: Estimulo a
. . expressd artilha de
Sessdes de criagdo livre de i dEiae:sao °p
7 7 v v v v v idei A y
Brainstorming 1de1;ls para resylu«;aoﬁe CE: Resultados
problemas ou inovagio. organizados e aplicados
a decisdo.
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Anexo 6
(Inquérito por questionario)

Estudo sobre vida laboral e ambiente organizacional.

O meu nome ¢ Joaquim Pedro Barradas, sou Chefe Principal, a desempenhar fung¢des na
Divisdo Policial de Cascais, no COMETLIS, e sou estudante de Mestrado em Gestdo de
Recursos Humanos, no ISEG - Universidade de Lisboa. Estou a realizar o Trabalho Final
de Mestrado como parte dos requisitos para a conclusdo do meu curso e gostaria de
convidé-lo(a) a participar. O meu projeto analisa aspetos relacionados com a vida laboral
dos individuos e ambiente organizacional, sob orientagdo da Professora Doutora Carla
Curado.

Durante 0 meu percurso escolar fiz um grande investimento pessoal e familiar, mas para
conseguir alcangar o meu objetivo académico dependo da sua colaboragdo. A sua
experiéncia e participagdo sdo extremamente valiosas, e fundamentais para o sucesso
deste estudo. Ao dedicar alguns minutos do seu tempo para responder ao inquérito, estara
a contribuir de forma valiosa para o avango do conhecimento cientifico.

No questionario ser-lhe-do solicitadas respostas a diferentes questdes, assim como breves
analises de afirmagdes cuja resposta devera refletir a sua experiéncia e opinido pessoal.
A utilizagdo dos dados do estudo ¢ somente para fins académicos e ndo para fins
comerciais ou de consultoria. Ndo ha respostas corretas nem erradas, pelo que lhe pego
que responda com a maxima sinceridade.

A sua participagdo ¢ voluntaria. Todas as respostas recolhidas serdo tratadas de forma
agregada, garantindo anonimato e confidencialidade das respostas. Os dados serdo
analisados de forma estatistica. Esta investigagdo respeita o Codigo de Conduta e de Boas
Praticas da Universidade de Lisboa e cumpre as recomendagdes da Comissdo de Etica do
ISEG, no melhor espirito de integridade académica.

ITO
ante

Estudo sobre vida laboral e ambiente organizacional.

Formulario de consentimento

Vocé concorda em colaborar voluntariamente nesta investigagdo?
o Sim

o Nao

Indique a opgdo com a qual mais se identifica.

Género

o Masculino

o Feminino

o Naio binario

o Nao quero revelar

Idade

018-24
025-34
035-44
045-54
055-64
065+

Nivel de escolaridade obtido mais elevado
o Ensino secundario ou inferior

o Ensino técnico

o Licenciatura

o Mestrado

o Doutorado

o Outro

Nivel na hierarquia do COMETLIS
o Agente

o Chefe

o Oficial

o Outro

Tempo no cargo
o<l ano

o 1-5 anos

06 a 10 anos

o 11 ou +anos
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O seguinte conjunto de afirmagdes descreve diversas situagdes no local de trabalho. Até
que ponto estas declaragdes refletem a sua experiéncia pessoal? Considere a seguinte
escala onde 1 = discordo totalmente, 2 = discordo, 3 = nfo sei, 4 = concordo, ¢ 5 =
concordo totalmente.

1. No meu departamento/grupo de trabalho, somos encorajados a cooperar e a trocar
ideias e pensamentos uns com 0s outros.

2. Eu partilho frequentemente relatorios ¢ documentos oficiais do meu trabalho com os
policias do meu departamento/grupo de trabalho.

3. Eu sinto que eu consigo superar as dificuldades no trabalho.

4. No meu departamento/grupo de trabalho, a ténica é colocada na aprendizagem e no
desenvolvimento de cada policia.

5. Eu partilho sempre os meus manuais, metodologias e modelos com os policias do meu
departamento/grupo de trabalho.

6. Eu tomo a iniciativa na resolugdo de problemas no trabalho.

7. No meu departamento/grupo de trabalho, a cooperagdo e a troca mutua de
conhecimentos sdo encorajadas.

8. Eu trabalho arduamente mesmo na auséncia do meu superior hierarquico.

O seguinte conjunto de afirmagdes descreve diversas situagdes no local de trabalho. Até
que ponto estas declaragdes refletem a sua experiéncia pessoal? Considere a seguinte
escala onde 1 = discordo totalmente, 2 = discordo, 3 = nfo sei, 4 = concordo, ¢ 5 =
concordo totalmente.

9. No meu departamento/grupo de trabalho, os policias sdo encorajados a experimentar
novos métodos de solugdo ao longo do processo de trabalho.

10. Eu estou ansioso para que me seja atribuido trabalho desafiador.

11. No meu departamento/grupo de trabalho, um dos objetivos ¢ fazer com que cada
policia sinta que tem um papel importante no processo de trabalho.

12. Eu partilho frequentemente a minha experiéncia ou 0 meu "saber fazer" com os
policias do meu departamento/grupo de trabalho.

13. Eu sinto que a minha eficiéncia média de trabalho ¢ relativamente alta.

14. No meu departamento/grupo de trabalho, todos tém uma tarefa importante e clara ao
longo do processo de trabalho.

15. Eu partilho sempre o "Quem" e o "Onde" quando os outros policias do meu
departamento/grupo de trabalho me perguntam.

16. No geral, eu consigo completar bem tarefas que me sdo requeridas pelo meu
departamento/grupo de trabalho.

Fonte: elaboragdo propria



