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Resumo

O presente estudo teve como proposito estudar a ligacao entre saude mental e o estilo de
liderancga aplicado aos policias da Policia de Seguranca Publica (PSP). Para além dessa
possivel correlagdo, constitui também parte do objetivo deste trabalho estudar possiveis
boas praticas que promovam um bom ambiente de trabalho com foco na satide mental dos
policias.

Os tempos cada vez mais exigentes tornam urgente que os lideres se preocupem com todos
os prismas da vida dos seus liderados. E sua a responsabilidade pela promogio de um bom
ambiente laboral, focado nas pessoas e no seu desenvolvimento, quer intelectual, quer
motivacional.

Ap0s a analise aprofundada, concluiu-se que existe uma ligacao direta entre o estilo de
lideranca e a saide mental dos policias, assim como foram elencadas diversas boas praticas

e procedimentos para melhorar essa tematica no seio da PSP.
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Abstract

The present study aimed to analyze the link between mental health and the leadership style
applied to the Portuguese police. In addition to this possible interconnection, it was aimed
to study possible good practices that promote a good work environment focused on the
mental health of police officers.

Increasingly demanding times make it urgent for leaders to worry about all the prisms of
their leadership's lives. It’s the leader’s responsibility to promote a good work
environment, focused on people and their development, both intellectual and motivational.
It was concluded that there is a link between the leadership style and the promotion of
good mental health, as well as several good practices and procedures to improve this theme

within the police.

Keywords: Police; Leadership; Leadership Style; Mental Health.



Introducao

A pandemia de Covid-19 que continuamos ainda a viver fez sobressair
preocupagdes muito além das meramente fisicas. Dentro do topico da Satde,
nomeadamente a Satide Mental, ¢ uma temadtica que tem despertado o crescente interesse e
investigacdo de estudos académicos e cientificos e, paralelamente, trata-se de uma
preocupacdo que decorre dos tempos e mutagdes socioprofissionais que estamos a viver
(Vieira & Granja, 2020). Estes autores alegam que nao s6 a doenga afeta diretamente,
como também os profissionais que com ela lidam sdo mais afetados de forma negativa,
sendo que entre eles estdo os profissionais das Forgas e Servigos de Seguranca (FSS)
(Vieira & Granja, 2020).

A PSP tem politicas de satide mental bem definidas desde a criagdo do seu Nucleo
de Interven¢do em Crise e Psicotraumatologia (NICP), oficialmente criado em dezembro
de 2019, cujo despacho nao foi possivel aceder até ao términus do trabalho. Este nticleo
tem como prioridade a gestdo do stresse (através da gestdo de ocorréncias sensiveis), a
gestao de incidentes criticos, a preveng¢ao do suicidio e a gestdo da crise suicida. Ha,
portanto, uma preocupagao em agir caso seja necessario, sendo que uma das premissas ¢
que haja intervengdo imediata em casos de alteracdo comportamental subita e/ou
agudizagdo de estado psicopatoldgico preexistente. Isto pressupde que quem rodeia o
policia esteja atento, sendo que o seu lider/superior hierarquico ¢ uma pessoa privilegiada
nesse sentido.

Os lideres tém uma responsabilidade ética de atender as necessidades e
preocupagdes dos seus liderados (Northouse, 2019). Tendo em conta esta premissa,
podemos inferir que uma Saude Mental salutar ¢ uma dessas necessidades que deve ser tida
em conta pelo lider. Samson (2022, p. 14) refere que “¢ impossivel que haja satide mental e
fisica sem satude organizacional.”, o que mostra bem a importincia da organizacdo no bem-
estar dos seus colaboradores.

A PSP tem como visdo atual “Uma Policia integral, humana, forte, coesa e ao
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servico do Cidadao” (Policia de Seguranca Publica, 2020), pelo que a parte do humana nao
pode ser s6 virada para o publico externo, mas tem que ser uma componente muito forte
das liderangas internas que se foquem nas preocupagdes e bem-estar de todos os
policias/colaboradores. De acordo com o estatuto da PSP, o Decreto-Lei n.° 243/2015 de
19 de Outubro reza no seu artigo 15.° (Aptidao fisica e psiquica e competéncias técnicas)

que os policias devem manter sempre as necessarias (...) condi¢des (...) psiquicas



exigiveis ao cumprimento da missdo. Refere ainda que a avaliagdo e a certificagdo das (...)
condig¢des (...) psiquicas sdo fixadas por despacho do diretor nacional (Decreto-Lei
243/2015, 2015). De salientar também o artigo 21.° (Higiene e seguranca no trabalho) do
mesmo diploma legal, que especifica que “Os policias tém direito a beneficiar de medidas
e acdes de medicina preventiva e estdo sujeitos a exames médicos periddicos
obrigatorios...” (Decreto-Lei 243/2015, 2015).

E elementar que a PSP tenha em conta o bem-estar dos seus colaboradores: uma
instituicao deve suportar os valores da personalidade da pessoa e deve afirmar a sua
conexao individual ao grupo da qual faz parte (Podolny et al., 2004).

A PSP, ndo obstante a realizagdo de um estudo recente sobre a tematica das
liderangas, focado apenas nos oficiais de policia (Simdes, 2021), ndo tem predefinido
nenhum estilo de lideranca transversal ao seu efetivo. O Instituto Superior de Ciéncias
Policiais e Seguranca Interna (ISCPSI) e a Escola Pratica de Policia (EPP) nos conteudos
programaticos ministrados aos policias também ndo tem, de acordo com a literatura
disponivel e acessivel, conteudos de lideranga padronizados, pelo que as liderangas estao
muito ligadas as ideias e formag¢ao individual de cada um dos comandantes/lideres.

A World Health Organization (2020) define Satde como sendo um estado
completo de bem-estar fisico, mental e social e ndo apenas a auséncia de doenga ou
enfermidade. Assim, pretende-se com este trabalho contribuir para que possam ser
definidas algumas boas praticas que promovam uma boa Saude Mental de todos aqueles
que sdo liderados e investigar com base no seguinte problema de investigagao: terdo os
estilos de lideranga impacto e ligacdo a Satide Mental dos policias?

Neste sentido, ¢ inten¢do realizar uma contextualizacdo tedrica no que concerne as
definicdes de lideranga, estilos de lideranca e satide mental; pretende-se igualmente
verificar se existe ligacdo entre estilo de lideranga e a saude mental dos policias; e,
caracterizar boas praticas de promocdo da satide mental por parte do lider policial.

O presente trabalho cumpre com as regras explicitadas no regulamento do 5° Curso

de Comando e Dire¢ao Policial, complementadas com as normas APA 7% edigdo.



Estado de Arte

Contextualizacao Tedrica

Lideranca

O conceito de lideranca tem sofrido diversas alteragdes ao longo do tempo
(Northouse, 2019). Como provavelmente todas as concecdes, estd intimamente ligada a
evolugao do proprio conhecimento e dos estudos, tedricos e cientificos, que vao sendo
realizados. E um tema altamente popular, que tem um impacto significativo nas nossas
sociedades e organizacdes. Se procurarmos o termo lideran¢a no Google Scholar, temos
atualmente cerca de 740 mil resultados, o que mostra bem a amplitude do tema.

A lideranga tem dois significados diferentes na nossa sociedade: em primeiro lugar,
refere-se ao processo que ajuda a direcionar e mobilizar as pessoas para as ideias do lider.
Em segundo lugar, refere-se a individuos em posi¢des formais onde se espera lideranga
(Bayens et al., 2012).

Dois autores que estudam a psicologia da lideranca consideram que as pessoas
seguem um lider sem terem nogao de que o estdo a fazer, uma vez que reagem de forma
natural sempre que estdo perante situagdes dificeis (Dimitriadis & Psychogios, 2021). Para
Piotrowski (2018), liderar tem como objetivo influenciar os colaboradores, motiva-los,
estimular o seu intelecto e preocupar-se de forma individual para que os mesmos
desenvolvam as suas competéncias.

Na perspetiva de Novak (2012) a responsabilidade do lider ndo termina no
momento em que apenas melhoramos enquanto lideres, sendo fundamental que se celebre
a individualidade das pessoas da equipa, que existam planos de desenvolvimento pessoal
para melhorar as competéncias das pessoas e que o proprio lider seja também ele um porto
de abrigo, de modo a que seja mais facil as pessoas intervirem, darem o seu feedback e
partilharem as suas opinides. Novak (2012) acrescenta igualmente que liderar ¢ um
privilégio, uma vez que acredita que todas as pessoas querem contribuir e fazer a diferenga
através do seu trabalho, pelo que ¢ tarefa do lider libertar esse potencial e criar condi¢des
no trabalho para isso.

De forma muito resumida, sabemos hoje que os melhores lideres sdo bons a
influenciar os seus colaborares, comunicam de forma clara, planeiam, pensam de forma
estratégica e sabem delegar (Lanik, 2018). E ndo menos relevante, o lider pode apresentar-
se de duas formas: através da sua posi¢ao formal na organizacdo ou mediante a forma

como os membros de um grupo respondem perante ele (Northouse, 2019).



Estilos de Lideranca

Os estilos de lideranga, tal como a lideranga em si, sdo dois topicos extremamente
estudados, que tém vindo a evoluir ao longo do tempo, como a seguir apresentaremos.

Hersey e Blanchard (1982) definem estilo de lideranca de acordo com os termos
dos comportamentos percecionados de forma consistente que os lideres utilizam quando
trabalham com e para as pessoas. Por outro lado, para Tannenbaum e Schmidt (1973) o
estilo de lideranga ¢ influenciado por 4 fatores: o sistema de valores do lider, a sua
confianga nos subordinados, as suas inclina¢des de lideranca e os seus sentimentos de
seguran¢a em determinadas situagdes. Com base nestas premissas, retratam o estilo de
lideranca como existindo de forma ininterrupta; de um estilo centrado democratico ou
subordinado a um estilo autoritario ou centrado no lider.

Alguns estudos iniciais representaram uma conceptualizagao do estilo de lideranga
como orientado para as pessoas ou pela producdo orientada para a tarefa (Katz et al.,
2013). Por sua vez Hersey e Blanchard (1982) apresentaram a teoria de lideranga
situacional, e Bass (1985) os comportamentos de lideranga transformacional e transacional.
Assim, existem diversos investigadores que recentemente examinaram a lideranga de
diferentes perspetivas, tais como o desenvolvimento da lideranca (Skipper & Bell, 2006), a
centralidade dos aspetos emocionais da lideranca (Goleman et al., 2013), a lideranca
orientada para a tarefa (Tuuli et al., 2012) e também a lideranca tendo como ponto de
partida as perspetivas de competéncias (Dulewicz & Higgs, 2005). Ndo obstante estas
visdes, focar-nos-emos na lideranga transformacional (Keegan & Hartog, 2004), na
lideranca auténtica (Avolio et al., 2004) e na perspetiva da liderancga servil (Russell et al.,
2018). O foco nestes estilos de lideranga ¢ também apoiado por uma revisao meta-
analitica dos antecedentes de capacitacdo por Seibert et al. (2011) que mostraram que
formas positivas de liderancga, das quais estes trés estilos mencionados fazem parte,
aumentam a perce¢do de empoderamento dos colaboradores.

A lideranca transformacional que, como o seu nome indica, € um processo que
muda e transforma as pessoas. Preocupa-se com as emogdes, os valores, a ética, padrdes e
objetivos a longo prazo. Inclui avaliar os motivos dos seguidores, satisfazer as suas
necessidades e tratd-los como seres humanos completos. A lideranca transformadora
envolve uma forma excecional de influéncia que move os seguidores para realizar mais do
que o que normalmente se espera deles. E um processo que muitas vezes incorpora

lideranga carismatica e visionaria (Northouse, 2019).



A liderancga auténtica ¢ para Avolio et al. (2004) uma corrente dentro da lideranca
transformacional. No entanto, apesar de parecer facil de definir pelo nome, ndo existe uma
definicdao adotada pelos mencionados autores. Na literatura encontramos trés vertentes que
ajudam a definir este tipo de lideranca. Um desses pontos de vista € a perspetiva
intrapessoal, que se centra de perto no lider e no que se passa dentro da lideranca.
Incorpora o autoconhecimento do lider, autorregulacao e auto-conceito (Northouse, 2019).
O mesmo autor, indica uma segunda forma de definir uma lideranga auténtica como sendo
um processo interpessoal. Esta ultima perspetiva descreve a lideranga auténtica como
relacional, criada por lideres e seguidores em conjunto (Northouse, 2019). Finalmente, a
lideranca auténtica pode ser definida a partir de uma perspetiva de desenvolvimento, que ¢
exemplificada no trabalho de Avolio et al. (2004), que sugerem que este tipo de lideranca ¢
composta por quatro componentes distintos, mas relacionados: autoconsciéncia, perspetiva
moral interna, processamento equilibrado e transparéncia relacional.

Na lideranca servidora, Greenleaf (1977) foi o primeiro a estudar e desenvolver
esta teoria, afirmando que os lideres servidores tém como objetivo servir os outros em
primeiro lugar, de forma a satisfizer as prioridades dos seus seguidores e, ndo obstante o
facto de os lideres tradicionais terem como principal motivagao levar os seus seguidores a
atingir os objetivos da organizacdo, o lider servidor tem como objetivo servir os seus
seguidores para que estes possam atingir todo o seu potencial. Esta ideia ¢ também
corroborada por Gandolfi e Stone (2018) e Hannay (2009) para quem o objetivo deste
estilo ¢ desenvolver e capacitar os seguidores para que estes atinjam o seu maior potencial
e assim traduzir numa melhoria do desempenho global da propria organizacao.

Os lideres servidores sdo tao pro-ativos, ambiciosos e impulsionados como
qualquer outro lider, t€ém apenas um foco diferente e um conjunto de motivagdes que
orientam a sua lideranga e tomada de decisdo. De facto, o que diferencia a lideranca
servidora de outros estilos de lideranga ¢ colocar o foco no seguidor (Gandolfi & Stone ,
2018).

Greenleaf (1977) afirmou que os lideres servidores escolhem deliberadamente
servir os outros, mas que esta escolha nao esta relacionada com um baixo conceito de
autoestima. Uma forte autoimagem, convicgdo moral e estabilidade emocional sdo fatores
que levam os lideres a fazer esta escolha (Sendjaya & Sarros, 2012).

Importa referir que nem tudo ¢ positivo no ambito dos estilos de lideranga, pelo que
importa enunciar o caso das liderancas toxicas. Estas liderancas podem ser definidas como

sendo de caracter nocivo e plenamente capazes de gerar uma atmosfera desanimadora,



onde o medo reina e onde o contacto entre o lider e o liderado ¢ muitas vezes quase
desumano, tendo o poder para paralisar uma organizacao (Rocha, 2019).

Na perspetiva de Silva (2020) a lideranga toxica ndo ¢ algo positivo para o
individuo, ou pelo menos ndo ¢ percecionado pelo liderado como tal e ¢ possivel entender
que este tipo de lideranca influencia os comportamentos dos liderados e potencia danos

numa organizacao, podendo colocar em causa toda a cultura organizacional.

Sauide Mental

Saude e Saude Mental sdo dois conceitos extremamente complexos e que ao longo
dos tempos tém sido tradicionalmente influenciados por conjunturas sociopoliticas e pela
evolucdo das varias praticas em saiude (Gaino et al., 2018). Por isso, o conceito de Saude
Mental ndo pode ser dissociado do conceito de Satde (Loureiro, 2018). Como ja
referenciado, Saude ¢ um estado completo de bem-estar fisico, mental e social e ndo
apenas a auséncia de doenc¢a ou enfermidade (World Health Organization, 2020).

O investigador Keys (2012) parte do principio de que a Satide Mental ndo expressa
apenas a auséncia de doenga mental, mas que contempla também diversas caracteristicas
psicossociais positivas no individuo que lhe permitem proteger-se perante as adversidades
da vida. A defini¢ao de Saude Mental nem sempre ¢ consensual atendendo as diferencas
étnicas, culturais, de classe, e de cada pais. No entanto, em 2001 a World Health
Organization (WHO) propds a seguinte defini¢do: um estado de bem-estar em que o
individuo percebe as suas proprias habilidades, lida com as tensdes normais da vida,
trabalha de forma produtiva e é capaz de contribuir para a comunidade (World Health
Organization, 2001, p. 1).

A Saude Mental, tal como outros aspetos da Satude, pode ser afetada por uma série
de fatores socioecondmicos que precisam de ser abordados através de estratégias
abrangentes de promogao, prevencdo, tratamento e recuperagdo numa abordagem global.
As perturbagdes mentais incluem ndo s6 atributos individuais, como a capacidade de gerir
0s pensamentos, emogdes, comportamentos € interagdes com os outros, mas também
fatores sociais, culturais, econdmicos, politicos e ambientais, tais como politicas nacionais,
protecdo social, padrdes de vida, condi¢des de trabalho e apoios sociais comunitarios
(World Health Organization, 2013).

O stresse associado ao trabalho pode ter um papel significativo no desenvolvimento
de problemas de Satde Mental nos policias, atendendo ao facto que os mesmos tém que

desempenhar tarefas sensiveis e dificeis, onde o funcionamento psicoldgico saudavel é



fundamental, pelo que é necessario um esfor¢o para prevenir o stresse € melhorar o bem-
estar mental (Garbarino et al., 2013).

Os estudos epidemioldgicos levados a cabo em Portugal demonstraram que as
perturbagdes de ordem psiquiatricas e os problemas de Satide Mental acabaram por se
tornar uma das principais causas de incapacidade e também de morbilidade nas sociedades
atuais (Coordenagao Nacional Para a Satide Mental, 2008). Paralelamente um estudo
recente apontou que trés das causas influenciadoras da Saude Mental dos empregados sao:
a carga do trabalho; as preocupacdes financeiras e; o bullying no local de trabalho (Smith,
2017). Muito similar foram as ilagdes de um estudo do Chartered Institute of Personnel and
Development (2019) que concluiu que trés dos fatores de maior influéncia na Saude
Mental dos colaboradores estariam ligados a lideranga/gestdo, carga do trabalho e a
familia/relagdes. Importa destacar que as preocupagdes financeiras nem sempre estdo
diretamente ligadas com o local de trabalho, bem como com as questdes familiares. As
causas podem ser exponenciadas quer no local de trabalho quer por parte das liderangas
(Smith, 2017). Esta conclusdo acaba por ser ainda mais preocupante, quando apenas cerca
de 8% dos inquiridos aponta confiar nas chefias para partilhar com eles os seus problemas
mentais e procurar ajuda (Smith, 2017).

A dimensao da questdo da Saude Mental e o nimero de causas contribuidoras para
uma fraca Saude Mental no local de trabalho, aliadas ao vasto leque de respostas que
podem ser consideradas por parte das liderangas, demonstram que ¢ fundamental tomar
decisdes estratégicas para prevenir e melhorar a Satide Mental dos colaboradores
(Fairview, 2020).

Emi e Diaz (2020) identificam algumas carateristicas singulares de locais de
trabalho focados na saude mental dos seus colaboradores:

e As pessoas sdo focadas, criativas e altamente produtivas, livres de stresse cronico
debilitante e ansiedade;

e A dinadmica entre as pessoas da organizagdo ¢ de respeito e inclusdo, onde se
sentem livres para expressar opinides e contribuir com ideias, as quais sao
valorizadas como colaboradores e individuos;

e Os lideres reconhecem verdadeiramente o valor das pessoas e incentivam a
diversidade nos valores e estilos. Reduzem ativamente comportamentos que

diminuem ou humilham os outros;



e Hé um clima organizacional positivo, ausente do bullying e do assédio, das queixas

de lesoes mentais e de stresse e das crises de saude mental.

Relativamente ao servigo da Policia, este € um recurso importante do estado de
direito democratico para a preservacao da ordem publica. Contudo, para que as forgas
policiais exercam as suas fun¢des de maneira satisfatoria, € necessario que exista uma
garantia de condigdes de trabalho favoraveis quer a nivel fisico, quer a nivel psicoldgico
(Roz & Raval, 2017).

Os policias enfrentam agentes causadores de stresse diarios e na sociedade atual
esta carreira podera ser uma das ocupagdes mais stressantes no mundo (Roberts &
Levenson, 2001). Os motivos da natureza do trabalho, bem como as pressdes da forma
como este ¢ organizado e elaborado, a escala por turnos e o contato direto com o publico
em geral, faz com que a profissdo de policia seja frequentemente observada como ingrata,

imprevisivel e violenta (Andersen et al., 2015).

Hipoteses Teoricas e Método

Esta investigagdo foi desenvolvida conforme o método cientifico apresentado pelos
autores Quivy e Campenhoudt (2008) no Manual de Investigacdo em Ciéncias Sociais. As
investigagcdes em ciéncias sociais ensinam a melhorar a compreensao e os significados de
um acontecimento ou conduta com o intuito de captar com elevada perspicécia as logicas
de funcionamento de uma organizac¢ao (Quivy & Campenhoudt, 2008).

A enunciacdo do problema de investigacao e das questdes de investigacdo advém
da revisdo da literatura, mas também da analise documental e do ensejo do investigador
derivado da sua experiéncia profissional.

O problema de investigacao, que Quivy e Campenhoudt (2008) consideram ser o
fio condutor de um trabalho cientifico, ¢: “terdo os estilos de lideranga impacto e ligagdo a
Satde Mental dos policias?”. Tendo como base esse problema, formularam-se as seguintes
questdes de investigagao:

1 — Existe ligacao entre estilo de lideranca e a saude mental dos policias?

2 — Sera possivel caraterizar boas praticas de promog¢ao da saude mental por parte

do lider policial?



Perspetivas

Ligaciao entre Estilo de Lideranca e a Saide Mental dos Policias

Abordamos anteriormente os estilos de lideranga e também a liderancga téxica. Um
estudo de Bhandarker e Rai (2019) encontrou a associagao entre uma lideranca abusiva e
problemas psicoldgicos, para além da lideranga tdxica contribuir para a desmotivagao,
desprendimento e desvinculacao do trabalho, sensacao de irritacdo e humilhagdo, baixo
sentido de autoestima que inclui uma auto-percepg¢ao negativa.

Emi e Diaz (2020) afirmam que existe “um lado negro” na lideranca, pelo que
partimos para a avaliagcdo dos estilos de lideranca focados no liderado enquanto pessoa e
no seu bem-estar mental. Ser capaz de gerir efetivamente as questdoes de Saude Mental
depende em grande parte de ter boas capacidades de lideranga, gestdo e comunicagdo e
quando os responsaveis por gerir pessoas tiverem uma forte base de capacidades de
lideranca, serdo capazes de implementar agdes especificas da saude mental de forma muito
mais eficaz.

Vimos anteriormente que ao longo do tempo, a maior parte dos estudos focaram-se
em promover a lideranca do ponto de vista do lider ou, em alguns casos, do liderado e do
seu contexto (Northouse, 2019). Todavia ha uma ligagdo diddica entre o lider e o liderado
(Graen & Uhl-bien, 1995), pelo que os estudos mais recentes que abordam esta ligagado
descobriram que a interagdo de qualidade entre os lideres e os liderados produziu menos
abandonos dos postos de trabalho, avalia¢cdes de desempenho mais positivas, maior
frequéncia nas promogdes, maior empenho organizacional, tarefas de trabalho mais
desejaveis, melhores atitudes de trabalho, mais aten¢do e apoio do lider e maior
participag@o e progressao na carreira (Northouse, 2019).

As organizagdes policiais tradicionalmente tém entendido que a capacidade de
ignorar as consequéncias emocionais de um determinado trauma como um sinal de forga e
ndo de fraqueza (Ronan, 1977), contudo, esta perspetiva tem sofrido alteragdes do ponto de
vista da saude mental, ou seja, determinadas emogdes podem desencadear incomodos nos
elementos das for¢as de seguranca, exigindo assim uma plena coordenagdo a varios niveis
(fisioldgicos e comportamentais), para além disso, sdo as estratégias escolhidas, que
definem o impacto no seu bem-estar, correspondendo as suas necessidades de adaptagdo ou
criando mal-estar fisico e social (Berking et al., 2010).

A relagdo entre as consequéncias da regulagdo da emogao e o contato com o trauma

tenha sido pesquisada envolvendo outras populagdes, contudo, uma atencao especial sobre
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os efeitos na populacdo de servigos de emergéncia nas ultimas décadas, como
consequéncia das dificuldades em regular a emoc¢ao, os membros das forcas de seguranca
podem se tornar vulneraveis, ndo assertivos ¢ podem desenvolver um funcionamento social
e de interagdo social prejudicada (Thornton & Herndon, 2016).

Podemos referir que a regulacao emocional estd associada ao nivel de flexibilidade
e capacidade de adaptacdo do individuo as exigéncias do meio, através de processos de
controlo das emocdes, passando para a manutenc¢ao de estados emocionais positivos e para
a diminui¢do de estados negativos (Bridges et al., 2004).

Quando alguém sofre o suficiente para ser diagnosticado com um distirbio mental,
por norma ja atingiu esse ponto de diagndstico mas, nao obstante, hd um grupo de pessoas
que ndo foram efetivamente diagnosticadas, mas continuam a sentir problemas mentais e
se referiram as suas experiéncias como sendo de "stresse no local de trabalho", “exaustao
emocional” (“burnout”) ou apenas "stresse" (Emi & Diaz, 2020). Muitas vezes a exaustao
emocional ¢ mais um sintoma de um problema de lideranca do que prova de uma fraqueza
do colaborador (Samson, 2022). Também Dimitriadis & Psychogios (2021, p. 44)
concordam com esta tese, pois consideram que a exaustdo emocional ¢ muito mais um
problema “da inefic4cia da administragdo em resolver uma pressdo cronica sobre os
funciondrios” e que “ilustra o papel central da lideranca de criar um ambiente acolhedor
que detete e lide com isso de modo decisivo e oportuno”.

Do ponto de vista policial € atribuido stresse organizacional significativo e
impactante a uma lideranca ineficaz, que inclui lideres que nao sdo apoiantes/proximos,
que sdo inconsistentes, egocéntricos € moralmente ambiguos e este tipo de lideranga
ineficaz no contexto da cultura policial ¢ reconhecida como sendo psicologicamente
angustiante (Simmons-Beauchamp & Sharpe, 2022). Alids, Simmons-Beauchamp e Shape
(2022) afirmam ainda alguns dos precursores de stresse organizacional: recursos limitados,
conflitos interpessoais, discriminag¢ao, e, de forma significativa, lideranca ineficaz com um
elevado impacto na saude mental dos policias, o que leva a uma elevada probabilidade de
falha no servigo.

A realidade ¢ que a cultura organizacional na PSP ¢ muito propria: tem valores
partilhados, normativos legais, uma linguagem muito propria e perspetivas especificas.
Apesar de ser uma instituicdo hierarquizada ¢ importante perceber que, apesar da maior
parte dos lideres terem uma categoria, existem muitas pessoas sem qualquer funcao de
lideranca que sao lideres (Gongalves & Neves, 2012). Ter uma categoria profissional da

autoridade para exercer um certo nivel de dire¢do e controlo sob os seus colaboradores, e
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muitas dessas pessoas consideram que a sua posicao ou titulo os tornam lideres de maneira
automatica (Pallas, 2021).

Pallas (2021) refere também que em fungdes de lideranca ¢ fundamental perceber
que a autoridade ¢ o direito legitimo de exercer o poder, enquanto o poder ¢ a capacidade e
ou potencial, para influenciar os outros. Um lider, dependendo da sua ligagdo com os seus
liderados deve usar o estilo de lideranca que melhor se adeque a situagdo em si (Bayens et
al., 2012). No entanto ainda hoje muitos lideres ndo consideram a Satde Mental dos seus
liderados e ndo mostram qualquer interesse em explorar estratégias que podem
implementar para os ajudar (Fairview, 2020).

Ha muitas recompensas socialmente proficuas para o exercicio de uma carreira
policial - a mera satisfacdo de saber que fez a diferenca na comunidade, que ajudou um
cidaddo em necessidade, ou que resgatou uma crianga em perigo (Bayens et al., 2012). Mas
isso ndo deve chegar! Permitir que os policias participem na tomada de decisdo ¢ também
proveitoso. Bayens et al. (2012) afirmam que, sempre que possivel, faz sentido que a
gestdo policial envolva os agentes da policia na zona em que prestam o servigo aos
cidaddos no processo de tomada de decisdo, uma vez que estes estdo expostos diariamente
a problemas similares e podem estar na melhor posicdo para oferecer solucdes eficazes.
Este ato, baseado na lideranca transformacional por si s6 pode reduzir o stress porque os
policias que estdo envolvidos na tomada de decisdes tém a sensacao de estar incluidos. A
maioria dos seres humanos tem uma necessidade intrinseca de querer estar motivados e
envolvidos em decisdes que acabardo por afetar os seus empregos. Assim, as abordagens
participativas dentro da organizacdo fomentardo seguramente um ambiente de trabalho
organizacional mais saudavel para os agentes da policia e, ao fazé-lo, reduzirao o stress
(Bayens et al., 2012).

De acordo com Farr-Wharton et al. (2021) ¢ perante a adversidade que os lideres
sdo fundamentais, conseguindo manter os liderados motivados, com resultados positivos
aliados ao bem-estar pessoal. De acordo com o estudo de a sujei¢do continua de fracos
niveis de lideranca deteriorard o bem-estar e sera nefasta para a Saude Mental do liderado.
Este estudo chegou a conclusdo que uma lideranga auténtica contribui para a Saude Mental
dos liderados, mas concluiu também que a percegdo por parte destes € baixa no que
concerne a enumeracao de medidas especificas que ajudem a contribuir para uma melhor
saude mental por parte dos lideres.

O estudo de Lanchinger et al. (2015) refere que a lideranga auténtica tem um efeito

positivo em certas areas da vida profissional, o que, por sua vez, tem um efeito positivo na
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redugdo do stresse e na relagdo do colaborador com o trabalho, resultando numa melhor
Saiude Mental, pelo que uma lideranga auténtica pode desempenhar um papel relevante na
criagdo de conjunturas no trabalho positivas e no refor¢o da confianga dos colaboradores.

Analisando a lideranga servidora enuncia-se que a relagao que o lider constr6i com
o seu liderado tem um papel fundamental no desenvolvimento das suas competéncias,
habilidades e ajuda a aumentar a produtividade organizacional através da lealdade,
motivacdo e compromisso (Hannay, 2009). O lider servidor procura garantir que as
necessidades prioritarias dos seus liderados sejam suprimidas e assim transforma-los de
forma que estes se desenvolvam de forma mais saudavel, sabia, livres e autbnoma
(Greenleaf, 1977).

O estudo de Russell et al. (2018) também encontrou beneficios positivos entre a
aplica¢do de uma lideranca servidora nos policias e o seu desempenho profissional, e
também na sua Saude Mental e uma implica¢ao positiva nos resultados junto da
comunidade. E ainda de todo interessante referir que os policias que participaram no
estudo revelaram que com este tipo de lideranca sentiam que faziam parte de uma familia
ao invés de pertencerem a uma organizacao (Russell et al., 2018).

A liderancga dos policias tem imensa influéncia na cultura policial: sdo os lideres
que transformam/transmitem a missdo, os valores e o cuidado com os funcionarios das
organizagdes policiais e sdo as suas agdes que criam a perce¢do de apoio ou nao-apoio o

que pode afetar a Satide Mental dos policias (Simmons-Beauchamp & Sharpe, 2022).

A Promocio da Saude Mental por Parte do Lider Policial

Uma organizacao saudavel ¢ aquela onde todos podem florescer enquanto
participam no sucesso do grupo. O lider nunca sera capaz de evitar que ndo acontegam
problemas de Satide Mental na equipa uma vez que ndo controla todas as varidveis
existentes, mas pode oferecer-lhes um ambiente que promova uma boa Saude Mental
(Samson, 2022). E para promover esse ambiente, os lideres t€ém que se certificar de que
ndo estdo eles proprios a sofrer duma doenca mental (Dimitriadis & Psychogios, 2021)

As comunidades exigem que a Policia esteja em condi¢des para abordar
eficazmente a seguranga publica. E extremamente importante que as liderancas da Policia
estejam cientes do impacto da Satide Mental dos seus agentes, chefes e oficiais, a0 mesmo
tempo que criam e apoiam locais de trabalho psicologicamente seguros (Simmons-

Beauchamp & Sharpe, 2022): “O local de trabalho deve gerar energia positiva em vez de
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pessoas vazias”. Felicidade, gratiddo, entusiasmo, serenidade, esperancga, orgulho, diversao
e elevacdo: sdo sentimentos que sdo tidos como emocgdes positivas que promovem a saiude
mental dos colaboradores. A satide mental ndo pode ser confinada a um simples aspeto na
nossa vida (Samson, 2022). E fundamental trabalhar para criar seguranga psicologica aos
seus liderados, uma vez que eles devem sentir-se seguros a transmitir a verdade em
qualquer situagdo (Pallas, 2021).

Ha varias abordagens para gerir o esgotamento dos policias, como sejam, por
exemplo, através de programas de gestdo do stresse. Estes programas ajudam os agentes,
chefes e oficiais, uma vez que sentir-se-20 melhor consigo proprios € com os seus
empregos. O absentismo e outros fatores negativos pode ser reduzido significativamente
(Bayens et al., 2012).

Uma outra forma de ter uma lideranga com implica¢des positivas na saide mental ¢
através do feedback positivo: os custos/atitude sdo minimos mas faz uma diferenca enorme
na motivagdo, uma vez que cria confianca e autoestima e, por consequéncia, possibilita que
o cérebro liberte uma dose de “quimicos da felicidade” — levando-nos a repetir esse
comportamento de novo para sentirmos essa felicidade novamente (Pallas, 2021, p. 160). O
feedback negativo também pode ser aproveitado de forma positiva, o que mostra que o
lider est4 atento ao desempenho do seu liderado e que valoriza a sua performance — ¢
importante que neste caso o lider seja especifico sobre o comportamento que observou € ao
qual est4 a apontar (Pallas, 2021).

No que concerne a parte comunicacional: a informag¢ao da organizagdo e a sua
transmissdo ¢ uma grande ajuda na melhoria da satide mental dos colaboradores
(Dimitriadis & Psychogios, 2021). Uma vez que o nosso ambiente social desempenha um
papel muito importante na manutengdo de indices de satisfacdo e bem-estar elevados,
comunicar de forma eficaz ¢ fundamental: “Explicar as coisas em detalhes e discutir os
valores, objetivos, processos e resultados...” (Dimitriadis & Psychogios, 2021, p. 47) ¢ uma
das formas mais eficazes de promover o bom ambiente.

Dimitriadis e Psychogios (2021) apontam uma série de boas praticas que podem ser
aplicadas:

e Comunicar de forma oportuna, precisa e interativa,
e Tratar as pessoas com respeito e a ser bondoso;
e Priorizar as tarefas certas, quer do lider, quer do liderado e garantir que todos

percebem o motivo pelo qual as estdo a executar;
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Focar na capacidade de identificagdo de sintomas de problemas com a satide mental
dos liderados;
Evitar multitarefas ao mesmo tempo, uma vez que essa abordagem aumenta o risco

de maior esgotamento cognitivo.

Do ponto de vista policial, Pallas (2021) deixa algumas iniciativas para liderangas

em organizagdes policiais que querem ter grupos de trabalho com énfase na boa satde

mental e boa produtividade e motivagao:

Autonomia: ter a capacidade de escolha e sentir que os liderados controlam as suas
proprias agdes — os policias ndo se querem sentir manipulados;

Espirito de equipa: existe uma necessidade intrinseca dos policias se sentirem
conectados com os seus colegas e terem sentimento de pertenca — quem lidera deve
ter como prioridade alinhar os comportamentos com valores significativos e nobres
que a causa policial advém. Os lideres em institui¢cdes policiais devem também
desenvolver as suas proprias relagdes com os seus liderados, quer conhecendo-os
cada vez melhor (e com preocupagdo genuina) quer sabendo quais sao os seus
objetivos e aspiragdes para a sua carreira;

Valorizagao: os policias querem sentir-se valorizados e podem sé-lo pelas suas
carateristicas e forcas individuais e pelo seu talento;

Especializacdo: os policias t€m um desejo natural para serem bons naquilo que
fazem, pelo que quanto mais conhecimento tiverem sobre um assunto maior ¢ a
probabilidade de cumprirem com eficécia e eficiéncia o seu trabalho;

Confianca: as agoes do lider policial devem ser sempre de apoiar a missao € os seus
liderados. As palavras devem também refletir esses atos. Quando as palavras sao
congruentes com as agdes desenvolve-se confianca. Agir desta forma significa que
as decisdes do lider policial devem ter sempre a missdo da organizagdo e os seus
objetivos como um dos seus guias.

Expetativas: nenhum policia quer que o seu lider lhe crie falsas esperancgas. Os
policias querem diregdes, querem objetivos claros e querem atingi-los em equipa;
Questiondrios anénimos: a aplicacdo de inquéritos que permitam os policias
contribuir de forma construtiva quer sobre o servigo, quer sobre as suas liderangas,

permitird uma maior ligacao e feedback. As hierarquias acabam por ser barreiras e
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0 anonimato permite que os policias transmitam informacao que doutra forma

talvez ndo o fizessem.

A par das iniciativas manifestadas, a empatia ¢ algo que releva e ¢ enunciado, de
forma transversal, por diversos autores (Dimitriadis & Psychogios, 2021; Fairview, 2020;
Pallas, 2021;). A empatia ¢ a capacidade de compreender o ponto de vista de outra pessoa e
¢ uma habilidade crucial na lideranca. Esta ¢ uma competéncia que pode ser desenvolvida,
mas leva tempo e esforco (Pallas, 2021). Aliés, segundo este autor aprender a identificar os
sentimentos e emog¢des dos outros permitira ao lider compreender o comportamento dos
seus liderados (como e porque atuam). No entanto, € necessario aplicar este conceito de
forma deliberada para que o lider veja aumentada a sua capacidade de empatia.

De salientar que a empatia ndo ¢ sentir pena de alguém (isto seria considerado
simpatia). Empatia ndo ¢ entender como se sentiria no lugar deles, mas sim avaliar como
eles se sentem observando o problema do lugar do outro. Esta ¢ uma diferenca subtil, mas
importante. Empatia ndo ¢ tentar fazer o liderado feliz, mas sim estimular a compreensao
acerca do porque € que ele estd a sentir raiva, frustracdo ou outra emoc¢ao negativa (Pallas,
2021). Demasiados lideres ouvem o tempo minimo necessario para pensarem que
compreendem o problema e tentam imediatamente corrigi-lo, mas uma resposta empatica ¢
validar o estado de outra pessoa simplesmente identificando e reconhecendo os seus
sentimentos sem julgamento (Pallas, 2021). A empatia ¢ uma ferramenta poderosa para
construir confianga e seguranca psicoldgica (Samson, 2022).

Emi e Diaz (2020) apresentaram uma série de iniciativas fundamentais para
preservar a Saude Mental das pessoas e que podem ser transversais a qualquer
organizagao:

e Formar as pessoas regularmente no tema da Saude Mental: quanto mais
conhecimento maior sera a capacidade de reconhecer os problemas (quer da parte
dos lideres, quer da parte dos liderados);

e Haver uma determinagao dos lideres estratégicos da organizagdo aos lideres
intermédios acerca dos objetivos especificos e boas praticas para uma gestao da
saude mental dos liderados de forma mais proficua — os lideres precisam de ter
conhecimentos acima do nivel basico: ndo s6 devem saber quais as suas
responsabilidades legais, como também gerir de forma apropriada as idiossincrasias

da Saude Mental,



16

e Promover, uma vez por més, reunides de supervisao e feedback entre os lideres e os
seus liderados. Estas reunides podem ser o primeiro passo para descobrir problemas
ainda na sua raiz e desenvolver a relagao entre ambos;

e Ter cada vez mais e melhor formacao sobre lideranga: ndo sé boas praticas para
manutengdo e otimizacao da saude mental, mas boas praticas de lideranga geral

para que as liderangas sejam cada vez mais efetivas e de sucesso.

Um ultimo contributo, e boa forma de desenvolver a organizagdo, passa por
introduzir indicadores de desempenho para os lideres em todos os niveis da hierarquia para
aferir a sua eficacia em garantir o bem-estar dos seus colaboradores (Farr-Wharton et al.,

2021).

Conclusoes

O presente trabalho de investigag¢do teve como objetivo prestar um contributo para
a problematica abordada, tentando amplificar o conhecimento sobre a relacdo entre a
lideranca e a Satide Mental e a sua aplicagdo numa profissdo tao especifica como ¢ a da
PSP.

Relativamente a primeira questao formulada, se existe ligacdo entre estilo de
liderancga e a satide mental dos policias, através da revisdo da literatura efetuada, foram
identificados indicios que sugerem que os estilos de lideran¢a podem influenciar a saude
mental dos mesmos, quer de forma positiva como € o caso dos estilos transformacional,
auténtico e servidor, quer de forma negativa, como € o caso das liderancas toxicas.

No que concerne a segunda questao elencada — se seria possivel caracterizar boas
praticas de promog¢do da Saude Mental por parte do lider policial - foram elencados varios
procedimentos com origem na revisao de literatura, quer especificamente para institui¢des
policiais, quer de organizagdes gerais que podem ser adaptadas a PSP.

A criagdo de um grupo de trabalho do género Think Tank (laboratdrio de ideias)
que promova a reflexao sobre esta tematica por parte de cada um dos responsaveis de
lideranca da PSP serd fundamental para que se possa dar um salto qualitativo na melhoria
das condi¢des da Satide Mental dos policias. Serd também necessaria uma avaliagdo mais
profunda, eventualmente através de questionarios ao efetivo policial, para perceber até que
ponto ¢ um problema que esta disseminado pelo efetivo policial e qual a sensibilidade dos

lideres policiais no que concerne a avaliagao e implementacao de boas praticas em cada



17

uma das subunidades e servicos de policia. Seria essencial definir um estilo de lideranga
que pudesse ter o cunho formal e aprovacdo dos seus lideres de topo, que formalizasse a
sua aplicacdo quer no ambito formativo, quer na pratica didria por parte dos lideres.

Promover a introdu¢do de conteudos relativos a implicacdo dos estilos de lideranca
na Satide Mental dos policias no Curso de Formagao de Oficiais de Policia do ISCPSI, e no
Curso de Formagao de Agentes e Curso de Formagao de Chefes da EPP ¢ fundamental,
para que haja um maior conhecimento e também a disseminag@o de boas praticas em todo
o espetro da hierarquia policial: oficiais, chefes e agentes. Formando os policias desde a
sua base sera essencial para melhorar a satide de todos e promover melhores interagdes
entre os pares. E também fundamental ir discutindo sobre a tematica em formagdes ao
longo da carreira policial e nos diversos servigos policiais, para que o conhecimento esteja
alicer¢cado nas melhores praticas cientificas ao longo do tempo.

Com o presente trabalho pretendeu-se chamar para futuras investigacdes o seu
tema, na perspetiva holistica de gerar através da investigacdo, uma mudanga na PSP, em
relacdo a lideranca e a Satde Mental dos policias.

Nao obstante o facto do termo doenga mental ser cada vez mais atual, ainda ha
bastante dificuldade em abordar o tema, principalmente em institui¢des fortemente
hierarquizadas. Abordar a tematica de forma descomplexada ¢ fundamental, ndo s6 numa
perspetiva de melhoria de liderangas, como também para quebrar os tabus que influenciam
a Saude Mental.

Aquilo que fica na memoria das pessoas € a preocupacgdo genuina por parte dos
seus lideres (Samson, 2022). Sdo os pequenos pormenores que continuam a fazer a
diferenca. A legislacdo, os regulamentos e as diretrizes sdo fundamentais para que a PSP
opere com o maior dos funcionalismos. E, no entanto, fundamental que a PSP opere com
os pressupostos apresentados ao longo do trabalho, baseados na honestidade e empatia,
para que se consiga ter uma instituicdo mais coesa, dinamica e baseada num racional
teorico fundamentado em principios de humanidade. Haver maior proximidade ¢
indispensavel para que haja uma resolugdo rapida dos problemas que possam aparecer.
Evocando Pallas (2021) salienta-se que a lideranca ndo tem a ver com a posi¢ao, estatuto

ou titulo: liderancga € sobre relacionamentos. A PSP sdo os seus policias, sempre.
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