ISCTE £ IUL

Instituto Universitério de Lisboa

Escola de Sociologia e Politicas Publicas

Departamento de Ciéncia Politica e Politicas Publicas

A economia social face ao desafio de uma solidariedade sustentavel: a
intervencao do Servico Social ao nivel da capacitacdo das organizacoes

vocacionadas para a populacéo idosa

Maria Helena Gomes dos Reis Amaro da Luz

Tese especialmente elaborada para obtencéo do grau de
Doutor em Servigo Social

Orientador(a):
Doutora Maria Julia Faria Cardoso, Professora Auxiliar Convidada
ISCTE — Instituto Universitario de Lisboa
Coorientador(a):

Doutor José Antonio Correia Pereirinha, Professor Catedratico Aposentado
ISEG — Universidade de Lisboa

Julho, 2019



ISCTE £ IUL

Instituto Universitério de Lisboa

Escola de Sociologia e Politicas Publicas

Departamento de Ciéncia Politica e Politicas Publicas

A economia social face ao desafio de uma solidariedade sustentavel: a
intervencdo do Servigo Social ao nivel da capacitacdo das organizacoes

vocacionadas para a populacéo idosa

Maria Helena Gomes dos Reis Amaro da Luz

Tese especialmente elaborada para obtencdo do grau de

Doutor em Servico Social

Juri:
Doutor Luis Manuel Antunes Capucha, Professor Auxiliar do ISCTE — Instituto Universitario de
Lisboa
Doutor Duarte Rei Vilar, Professor Associado da Universidade Lusiada de Lisboa
Doutora Cristina Maria Pinto Albuquerque, Professora Auxiliar da Faculdade de Psicologia e
Ciéncias da Educacéo da Universidade de Coimbra
Doutor Pablo Alvarez-Pérez, Professor Auxiliar do ISCTE — Instituto Universitario de Lisboa
Doutora Maria Julia Faria Cardoso, Professora Auxiliar Convidada do ISCTE — Instituto
Universitario de Lisboa
Doutor José Antonio Correia Pereirinha, Professor Catedratico Aposentado do Instituto Superior
de Economia e Gestédo da Universidade de Lisboa

Julho, 2019



A economia social face ao desafio de uma solidariedade sustentavel: a intervengéo do servigo social na capacitagio das
organizagdes vocacionadas para a populagéo idosa

Aos meus,
que me séo tudo e,
gue constituem os meus alicerces na vida

“Joao, Pedro e Inés”



A economia social face ao desafio de uma solidariedade sustentavel: a intervengéo do servigo social na capacitagio das
organizagdes vocacionadas para a populagéo idosa

AGRADECIMENTOS

O percurso que subjaz a um trabalho de investigacao a nivel de doutoramento nédo constitui uma tarefa
linear, ao invés, mostra-se repleto de desafios e de exigéncias que carecem continuamente de atencéo
e resposta para que o0s avancos possam ir ocorrendo no sentido de se estruturar o trabalho que se
pretende efetivar e revelar. Neste caminho, o0 apoio, a informacéo e a partilha sédo decisivos, constituem

reforcos a diferentes niveis e tém uma origem multipla.

Face a este entendimento cumpre-me agradecer a todos aqueles que de forma mais influente
participaram nesta minha caminhada e tornaram possivel o culminar desta investigacdo que agora se

apresenta.

A Professora Julia Cardoso, minha orientadora, agradeco a sua pronta disponibilidade para me
acompanhar ao longo deste processo e todo acompanhamento cientifico que forneceu a este meu

trabalho, o qual em muito beneficiou da sua competéncia, do seu conhecimento e das suas sugestdes.

Ao Professor José Pereirinha, meu coorientador e meu mestre ha 24 anos, pretendo expressar
a minha enorme gratidéo pelo seu envolvimento em mais uma das minhas trajetérias de investigacao,
permitindo-me aceder ao seu saber e ajudando-me a evoluir, em termos do pensar, do questionar, do

construir e do produzir.

As organizagdes de economia social, na pessoa dos seus dirigentes e as assistentes sociais
que as integram pretendo expressar o meu profundo agradecimento pela forma esclarecedora,
aprofundada e paciente com que responderam as interrogacdes colocadas e por me terem
possibilitando olhar de perto as suas dinamicas, concedendo-me com toda a abertura acesso a uma

ampla gama de informac&o, que se afigurou fulcral para erguer a nossa discusséo.

Para a minha familia todos os agradecimentos séo limitados e ndo existem expressfes que
Ihes facam justica. Ainda assim é de tom elementar manifestar essa gratitude e distingo em especial 0
meu marido, que revelou ser o meu maior apoio, a todos os niveis, principalmente em termos
emocionais e para fazer face a circunstancias bastante adversas que se cruzaram no meu percurso
profissional e de investigacdo. Do meu filho, recordo sempre o beijo tardio pela noite dentro, a entrada
do meu gabinete, dizendo, “O Mae! Vai-te deitar!”. Da minha filha ndo esqueco a palavra sempre tida

de conforto e de manifestacédo de confianca, usualmente referida, “Tu vais conseguir!”

Bem hajam, todos!



A economia social face ao desafio de uma solidariedade sustentavel: a intervengéo do servigo social na capacitagio das
organizagdes vocacionadas para a populagéo idosa

RESUMO

A presente investigacdo intitulada, A economia social face ao desafio de uma solidariedade sustentavel:
A intervencdo do Servico Social ao nivel da capacitacdo das organizacdes vocacionadas para a
populagdo idosa, assumiu como objeto de andlise, a capacitacdo para a sustentabilidade das
organizacfes de economia social (OES) promovida pelo Servico Social, tendo sido conduzida a partir
de objetivos centrais, procurando, desenvolver uma perspetiva de andlise multidimensional relativa a
sustentabilidade organizacional; configurar e distinguir o posicionamento das organizacdes face a
sustentabilidade organizacional; caracterizar as dimensdes da capacitacdo organizacional associadas
a intervencgdo do Servico Social; distinguir as agdes e as competéncias mobilizadas pelo Servigo Social

na sua articulagdo com a capacitacdo organizacional.

A investigacdo privilegiou como estratégia metodolégica, a abordagem qualitativa, e prosseguiu uma
intencdo de natureza exploratdria, tendo sido feita a aproximacdo ao campo empirico a partir de
instrumentos como a entrevista semiestruturada e uma grelha de analise documental. A amostra por
conveniéncia, reuniu nove OES com estatuto de Instituicdo Particular de Solidariedade Social (IPSS),
tendo sido auscultados 18 interlocutores, sendo 9 dirigentes institucionais e 9 assistentes
sociais/diretoras técnicas. A metodologia de andlise qualitativa subjacente foi desenvolvida a partir da
andlise de contelido e assentou numa estratégia abdutiva, articulando procedimentos inferenciais de

natureza dedutiva e indutiva.

Como resultados, o estudo real¢ca que 0s assistentes sociais apoiam processos de capacitacdo nestas
entidades, ancorados, a estratégia organizacional, aos recursos humanos, a inovacdo social, aos
recursos de natureza econémicalfinanceira e “prestacdo de contas”, suportando também processos de

capacitacao relativos a colaboracfes e reconhecimento organizacional.

Conclui-se que a sustentabilidade das OES/IPSS beneficia largamente dos processos de capacitagdo
analisados, sendo que nestes, 0 Servi¢o Social assume um papel de relevo e que é reconhecido pelos
dirigentes organizacionais.

Palavras-chave: Envelhecimento, Economia Social, Sustentabilidade, Servi¢co Social, Capacitacdo
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ABSTRACT

The present research, entitled "Social economy facing the challenge of a sustainable solidarity: The
Social Work intervention towards the capacity of organizations in the field of ageing"”, took as its main
focus, the capacity processes promoted by Social Work regarding social economy organizations
sustainability. The study intended, to develop a multidimensional approach related to organizational
sustainability; to configure and distinguish the positioning of organizations in relation to organizational
sustainability; to characterize the dimensions of organizational capacity related to Social Work
intervention; to distinguish the actions and competences of Social Work in its articulation with

organizational capacity.

The research was conducted under a qualitative approach as its methodological strategy and it assumed
an exploratory nature. The chosen instruments for the empirical field approach were semi-structured
interviews and a document analysis grid. A convenience sample was used, gathering nine social
economy organizations (with the juridical status of private institutions of Social Socilidarity/IPSS) and 18
people interviewed (9 organizational representatives and 9 Social Workers /Technical Directors). The
methodology of qualitative analysis was developed considering the content analysis and an abductive

strategy, articulating inferential procedures of a deductive and inductive nature.

In what concerns the results, the study emphasizes that social workers support capacity processes in
these entities, anchored, in organizational strategy, human resources, social innovation, economic /
financial resources and accountability, also supporting capacity processes related to collaborations and

organizational recognition.
It was concluded that the sustainability of social economy organizations analysed, benefits significantly

from the capacity processes and in these, Social Work plays a prominent role, which is recognized by

organizational representatives.

Keywords: Aging, Social Economy, Sustainability, Social Work, Capacity
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INTRODUCAO

A tese de doutoramento que agora se apresenta insere-se no ambito do programa doutoral em Servico
Social da Escola de Sociologia e Politicas Publicas do ISCTE/IUL e intitula-se, A economia social face
ao desafio de uma solidariedade sustentavel: A intervengéo do Servigo Social ao nivel da capacitacédo
das organizac8es vocacionadas para a populacdo idosa. Na sua esséncia este € um trabalho de
investigacdo que beneficiou de todo um percurso que foi sendo desenvolvido pela autora decorrente
da sua atividade profissional encetada ao longo de vinte e seis anos na area do ensino superior, bem
como, da trajetéria académica que a acompanhou e que se mostrou desde o inicio centrada no estudo
das politicas sociais e da gerontologia, tendo sido refor¢cada, posteriormente, com uma tese de
doutoramento em economia, focalizando como objeto de analise, a economia social. Neste sentido, o
impeto inerente & opcédo do tema da presente investigacéo nédo se revelou neutro, nem aleatério, mas
configurou uma escolha refletida e fundamentada tendente a analisar trés dominios que reinem saber
- envelhecimento, economia social e Servi¢o Social — e que se afiguraram, neste enquadramento, como

sendo pertinentes de articular.

| — Aldgica da concecédo dainvestigacdo: problematica, objetivos e indagac¢8es do estudo

Apresentacédo do problema

Reconhece-se de forma undnime que o envelhecimento populacional constitui um desafio a
escala mundial e que apresenta particular expressdo no contexto europeu, frequentemente
referenciado como o “continente grisalho” (Rosa, 2012:27). Neste &mbito, Portugal revela contornos de
um pais envelhecido (Coulmas, 2007), onde uma em cada cinco pessoas possuem 65 e mais anos,
admitindo-se com grande probabilidade poder vir a ser em 2020, uma das treze sociedades hiper-
envelhecidas a nivel mundial (Moddy’s, 2014). Quer em Portugal, quer no conjunto mais alargado de
paises, os varios indicadores demograficos, se por um lado anunciam e sdo a evidéncia do
desenvolvimento, por outro, ndo deixam de ser encarados com prudéncia e como dindmicas da maior
relevancia, as quais a par com outras tendéncias ou forcas irresistiveis (Ferrera e Rhodes, 2000)
ditadas por fatores sociais, econémicos e politicos veem crescentemente desafiando os agentes da
regulacao social. Sob a égide da governanga publica o setor da economia social a operar no dominio
das politicas sociais mostra ser um setor que detém um posicionamento afirmado na estrutura da
regulacao social e econdmica, comprometida em lidar com 0s riscos sociais e com a provisao solidaria
dirigida & populacéo idosa. Mais do que um interlocutor enquadrado na corresponsabilizagdo do bem-
estar, as organizac6es de economia social (OES) elevam a dimenséo da solidariedade a partir do seu
impulsionamento voluntério e apresentam um conjunto de especificidades meritérias que Ihes estéo
reconhecidas e que lhes atribuem no campo da acdo social um papel protagonista confirmado pelos
indicadores mais recentemente disponibilizados (CSES, 2016; GEP, 2014). N&o obstante a posicdo de
destaque que assumem na provisao de bens e servigcos publicos e, designadamente a contribuicao
efetiva que revelam na esfera dos cuidados a idosos, estas organizacdes ndo se mostram isentas de

condicionalismos fruto das dindmicas societais, demograficas e econémicas que atravessam as
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sociedades em geral e assumem no presente acrescidas responsabilidades, na detecdo e resposta a
problemas e necessidades emergentes. Assim, 0 seu posicionamento como agente estruturante e
facilitador das politicas sociais carece de uma atencao continua, relativa a diretrizes a prosseguir, no
guadro da sua sustentabilidade social, econdmica e politica. Como varios autores sugerem importa as
OES, designadamente IPSS acautelarem a sua subsisténcia por forma a contribuir para a solucéo de
problemas de pessoas necessitadas, adotarem condutas tendentes a manter e/ou reforcar a sua
viabilidade em termos econémico-financeiros e equacionar a complementaridade com congéneres ou
demais entidades da sociedade civil e do Estado, por forma a continuarem a desempenhar o seu papel
inigualavel em varias dimensdes da vida das comunidades (Carneiro, 2012; Soares et al., 2012; Sousa
etal., 2012) e para o que aqui importa no campo do apoio a populacéo idosa. Por seu lado, também se
discute que a sustentabilidade de uma organizagédo social se coloca como variavel dependente de
processos de capacitacdo para assegurar o seu desenvolvimento institucional geral. Estes processos
podem ser avaliados na sua dindmica, a partir da anélise de um conjunto de dimensdes, atributos ou
parametros, que se colocam em estrita articulagdo com as dimensdes da sustentabilidade (e.g., Armani,
2003; Silva e Carrion, 2007). Resulta daqui, que no que concerne as organiza¢des sociais de vocacao
nao lucrativa (e.g., OES) o tema da capacitacdo organizacional vem adquirindo uma atencéo crescente
na literatura, decorrente dos respetivos imperativos de sustentabilidade (Bryan, 2011; Eisinger, 2002;
Hall et al., 2003; McKinsey & Company, 2001; Misener e Doherty, 2009; Paynter e Berner, 2014; Temple
e McAlpine, 2011). A este respeito o discurso teérico tem vindo a sugerir a influéncia de recursos
humanos colocados em posicdes charneira nestas organizacdes, para desencadear processos de
capacitacdo organizacional, distinguindo por um lado a importancia dos elementos no topo da
hierarquia, com fun¢des ao nivel da decisao da politica organizacional e por outro, os profissionais de
Servico social com responsabilidade ao nivel da gestéo, dire¢céo e desenvolvimento das organizagées,
para as suportar, nas suas loégicas de compromisso e envolvimento com 0s respetivos objetivos sociais
(e.g., Brueggemann, 2006; Furman e Gibelman, 2013; Hardina et al., 2007). Ainda que a abordagem
da capacitacdo organizacional ndo tenha sido aplicada explicitamente ao dominio do Servico Social
nao é dificil perceber, atenta a literatura, que 0s assistentes sociais que também possuem fun¢des de
gestdo/direcao técnica nas OES podem ser incorporados nessa perspetiva ou reflexdo, a qual se
mostra em nosso entender oportuna e carece de ser explorada.

Tendo como referéncia este contexto, posicionou-se a questdo central desta investigacéo da
seguinte forma: “Qual a intervengdo do Servigco Social ao nivel da capacitacdo das organiza¢des de
economia social (OES) vocacionadas para a populacdo idosa, visando a sua sustentabilidade?

Neste enquadramento, a capacita¢do para a sustentabilidade das OES promovida pelo Servigo
Social constituiu o objeto de estudo desta investigacdo, apresentando-se os objetivos do mesmo
definidos da seguinte forma:

Objetivos gerais:

> Produzir e sistematizar saber no dominio da sustentabilidade das OES provedoras de servigos junto

da populacéo idosa;
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» Clarificar o papel do Servico Social no quadro da sustentabilidade das OES vocacionadas para a

provisdo solidaria a populacéo idosa

» Compreender a intervencao profissional que se mostra promotora da capacitacdo das organizagdes

em termos da sua afirmacédo sustentavel;

Objetivos especificos:

Desenvolver uma perspetiva de andlise multidimensional relativa a sustentabilidade organizacional,
Configurar e distinguir o posicionamento das organizac@es face a sustentabilidade organizacional;
Caracterizar as dimensdes da capacitagdo organizacional associadas a intervencédo do Servico
Social

Distinguir as agbes e as competéncias mobilizadas, ou a mobilizar pelo Servigo Social na sua

articulacéo com a capacitagdo organizacional

Indagagdes orientadoras da investigacgéao:

Inerente a logica da concecdo da investigacdo emergiram um conjunto de indagag®es orientadoras que

suportaram a discussédo, designadamente:

Quais os elementos que estdo na base da transmutacdo da velhice e que se erguem como
referéncia das instancias responsaveis pelo apoio e cuidado aos idosos?

Como se posiciona estruturalmente o sector da economia social, na economia e na sociedade e no
guadro da proviséo solidaria a populacéo idosa?

Como se configura o tema da sustentabilidade nas OES e quais as dimensdes que estruturam o
conceito?

Quais os fundamentos ou impetos que articulam a intervencédo social com a velhice? Quais 0s
principios e valores que enformam a interven¢éo do Servico Social com idosos e em contexto de
provisdo organizacional solidaria?

Quais as perspetivas analiticas que suportam a atuacdo profissional associada a construcao da
capacitacdo organizacional? Como se estrutura o constructo da capacitacdo organizacional na sua
relacdo com o Servico Social?

Qual o posicionamento das OES face a sustentabilidade organizacional?

Como encaram os dirigentes institucionais a contribuicdo do Servico Social no quadro da
sustentabilidade organizacional?

Como influencia o Servigo Social a sustentabilidade organizacional, ou seja, qual a sua intervencao

e que competéncias mobiliza ou valoriza em termos de capacitagdo organizacional?

Subjacente a este questionamento ergueram-se duas premissas de base, oriundas da reflexao

e que estruturaram a articulagédo do objeto de estudo com o Servi¢co Social, designadamente:
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a) a de que o quadro da sustentabilidade referente as OES é plurifacetado, se mostra abrangente e
distinto da perspetiva das organizacdes de mercado, convocando um entendimento acoplado a
dimensdes que ultrapassam a esfera econémico-financeira. Nestas organizagfes o tema impde-se
como imperativo sobretudo para a prossecucao do seu valor social, mostrando-se as componentes da

viabilidade e da complementaridade como alicerces ou ancoras dessa sustentabilidade social;

b) a de que o Servico Social nestas organiza¢des se posiciona como um recurso com valia para efeitos
da sua afirmacao sustentavel. A intervencéo capacitadora destes profissionais reflete-se em todas as
vertentes que posicionam a sustentabilidade (social/subsisténcia, econdmicalviabilidade e
politica/complementaridade) nas organizagfes, ainda que com uma expresséo diferenciada por entre

as mesmas.

Il— A légicainstrumental dainvestigacdo: delineamento metodolégico e campo da investigagao

empirica

Estratégia metodolégica

O estudo realizado privilegiou em termos de estratégia metodoldgica de investigacdo a
abordagem qualitativa, a qual se distingue pela integracdo de processos e procedimentos que
permitem, a partir da reunido de um conjunto de dados qualitativos avancar para algum tipo de
explanacédo, compreensdo ou interpretagdo de individuos ou situa¢des/contextos que estdo a ser
investigados (Bernard e Ryan, 2010). Com este intuito e considerando os objetivos e as indagacdes
centrais elencadas procedeu-se a uma aproximacéo intensiva ao terreno visando a captagéo da riqueza
dos dados empiricos, operando-se num exercicio de apreensdo do sentido do que é analisado e
distanciando-se por esta via, 0 estudo, de intencbes de generalizacdo ao universo populacional
(Bryman, 2012; Silverman, 2013). Equacionando este posicionamento epistemolégico - recurso a
metodologia qualitativa - delineou-se a o campo empirico da investigacdo assente nas seguintes

opcoes:

Universo e Amostra

O universo que serviu de referéncia ao estudo abrangeu as OES que desenvolvem intervencao
na area da populacao idosa. Deste modo e ainda que em Portugal o sector da economia social seja
caracterizado por uma forte heterogeneidade no que concerne aos seus formatos organizacionais e
tipo de atividades desenvolvidas (INE e CASES, 2016; Lei n° 30/2013), o universo de organiza¢fes que
concentra atividades na area da agéo social € comummente associado ao sector social da economia
social, representado por organizagfes, como, misericordias, fundacdes e associa¢des de solidariedade
social (Reis, 2006) e que beneficiam do estatuto de IPSS. A este nivel refira-se que, em Portugal, a
expressdo dominante no dominio da provisdo de respostas sociais inserida na rede de servigos e
equipamentos sociais € largamente proveniente de entidades nédo lucrativas, (69,5%), sendo que a
grande maioria (62,41%) possui o estatuto de IPSS (GEP, 2014).
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Neste contexto, a abordagem empirica incidiu em organizacdes de natureza associativa,
fundacional, e constituidas como misericordias, detentoras do estatuto de IPSS e a desenvolver
atividade junto da populagdo idosa. Tendo por base este universo e equacionando a estratégia
gualitativa da investigacdo procedeu-se a definigdo da amostra, restringindo o universo as
organizag6es pertencentes ao distrito de Coimbra. A opcao pela delimitacdo desta area geografica
decorreu de fatores associados a proximidade com este espaco geografico, simultaneamente
constituido como campo de estudo e de trabalho para a investigadora, por forca da atividade
profissional exercida durante largos anos no quadro da sua funcédo de docente, em afinidade com a
area da populacéo idosa.

Paralelamente, atendendo a abrangéncia geografica do distrito a 17 concelhos e ao elevado
ndmero de organizagdes aqui radicadas, na ordem das 129, optou-se por circunscrever a amostra aos
concelhos reveladores de uma maior dindmica em termos de crescimento da populacdo idosa, no
periodo intercensitario 2001-2011. Deste modo, o estudo enquadrou as organizagdes inseridas nos
concelhos do distrito de Coimbra, reveladoras de um crescimento da populagdo residente com idade
igual ou superior a 65 anos, acima dos 15%, sendo esta a referéncia para a delimitagdo geogréfica do
estudo (Vd. Anexo A).

A amostra selecionada incorporou nove organizagdes, sendo que a sua constituicdo por forma
a espelhar a diversidade do sector abrangeu trés associa¢@es de solidariedade social, trés fundacgdes
de solidariedade social e trés Santas Casas da misericérdia. A justificacdo para esta dimensao
encontra-se suportada nos argumentos que estdo usualmente subjacentes as caracteristicas da
investigacdo qualitativa. Com efeito e tal como sugerem Glaser e Strauss (2006), ndo existe uma
dimenséo ideal para a amostra inerente a estudos qualitativos, devendo antes acautelar-se para que a
amostra ndo seja demasiado pequena que impossibilite o0 alcance da “saturagcéo de dados, “saturagao
tedrica” ou redundéncia da informacdo ou demasiado grande que impossibilite uma analise
aprofundada de casos ou contextos. De igual modo, neste tipo de estudos mostra-se importante por
um lado definir fronteiras, ou seja, definir aspetos dos casos que possam ser estudados dentro do limite
de tempo e recursos que existem, por forma a ligar diretamente estes casos as questbes de
investigacdo e por outro, definir um quadro conceptual que ajude a confirmar, revelar ou qualificar os
processos basicos ou constructos em que se apoia o estudo em questao (Miles, Huberman e Saldafia,
2014). Em articulacdo com estes pressupostos recorreu-se a estratégia de amostragem assente no
purposive sampling (Ritchie, Lewis e Elam 2003), usualmente utilizada nos estudos de analise de
contelido (Patton, 2002) e que traduz uma forma de amostragem nao probabilistica, canalizada para o
objetivo de permitir obter uma amostra de dados, contextos e participantes estrategicamente articulada
com o objeto da investigacdo, facultando assim uma melhor compreensdo de um determinado
enquadramento teérico (Bernard, 2002).

Neste contexto, direcionou-se o0 estudo a partir de uma amostra nao casual, intencional e
delimitada por conveniéncia, considerada como uma das técnicas mais comuns de purposive sampling
(Kemper, Strinfield e Teddlie, 2003:280). Neste tipo de amostragem néo ocorre a probabilidade de o
universo ser igual a amostra pelo que esta ndo se mostra representativa nem pode ser utilizada com

finalidades de extrapolagéo de resultados para o universo, ainda que se possa e seja pertinente fazer
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inferir generalizac8es para o conjunto da subpopulacdo estudada (Etikan; Musa e Alkassim, 2016). Nao
obstante, a amplitude de critérios inerentes a esta técnica relacionados com a acessibilidade,
proximidade geografica, disponibilidade e participagdo voluntaria das organizacbes foi privilegiada
nesta opg¢do “amostral’, a par com outras questdes que esta escolha por conveniéncia permitiu
equacionar e que se relacionaram com o equacionar das organiza¢gfes a partir da quais fosse mais
importante captar ideias, dindmicas e aspetos criticos, em consonancia com as caracteristicas tedricas
do estudo (Kemper, Strinfield e Teddlie, 2003).

Na sequéncia desta contextualizacdo, definiram-se como requisitos de inclusdo das
organizacfes e dos seus interlocutores, no estudo, varios critérios, ou seja, quanto as organizacdes
foram contempladas, as que: a) possuiam personalidade juridica de associacdo, fundagédo e
associacdo constituida em irmandade/misericérdia; b) detinham o estatuto de IPSS; c) evidenciavam
atividade expressiva na area da populagdo idosa, possuindo pelo menos trés valéncias/respostas
sociais direcionadas para esta populacdo; d) apresentavam antiguidade e iniciativa de resposta a
populagdo idosa na comunidade ha pelo menos cinco anos e, e) integravam na sua estrutura
organizativa associada as respostas sociais, um profissional com formagdo académica em Servico
Social.

No que respeita aos interlocutores das organizagdes foram auscultados elementos dirigentes,
a razdo de um interlocutor por entidade, carecendo o0 mesmo de estar confinado no mandato em curso
a hierarquia organizacional e/ou aos 6érgéos sociais (e.g., provedor, presidente da direcdo, presidente
da mesa administrativa, diretor executivo) (Dir.). A par, com estes interlocutores, foram igualmente
auscultados nove assistentes sociais, que: a) exerciam fun¢gdes no ambito da direcdo técnica e/ou com
responsabilidade afirmada na estrutura macro organizacional, a nivel de fun¢des conectadas com a
direcdo de estabelecimentos/servicos, e/ou gestdo de atividades e/ou coordenagdo/supervisdo de
recursos humanos, entre outras e, que, b) integravam o quadro de colaboradores, com as func¢des
acima descritas, nas organizac¢des, no minimo ha dois anos (DT).

Globalmente, a investiga¢@o envolveu nove OES tendo sido auscultados 18 interlocutores a

partir dos critérios de inclusé@o definidos para a amostra.

Instrumentos de recolha de dados

Os instrumentos de recolha de dados empiricos revestiram duas modalidades, entrevistas
semiestruturadas e grelha de analise documental. No que concerne a primeira destas modalidades,
foram desenvolvidos dois guies de entrevista direcionados para os interlocutores das organizacfes,
designadamente, dirigentes e assistentes sociais. No essencial, pretendeu-se a partir da teoria
operacionalizar o constructo relativo a sustentabilidade organizacional nas dimensfes que o
transportam para a realidade das organizagfes, apreendendo-se por esta via os processos que lhe
estdo subjacentes, neste contexto, e que sdo revelados pelos interlocutores entrevistados,
maioritariamente pelos dirigentes. Nesta auscultacdo, procurou-se de igual modo captar a percecéo,

quanto a influéncia e/ou intervencdo exercida pelos assistentes sociais, na capacitacdo das

organizacfes para a sustentabilidade.
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Por seu lado, o guido da entrevista semiestruturada, aplicado aos assistentes sociais, assumiu
como objetivo central analisar as acbes e competéncias acopladas as dimensdes da capacitacdo
organizacional para a sustentabilidade, visto ser este um conceito apreendido pela literatura de forma
plurifacetada.

A grelha de analise documental surgiu também como técnica de recolha de dados para o estudo
e foi construida para a obtengdo de informacéo diversa, proveniente, maioritariamente, dos relatorios
de atividade organizacionais, incluindo a componente de gestéo e contas relativas a 2012 e 2015, ainda
que se tenha acedido a outras fontes (e.g., listagens de quadros de pessoal, estatutos/compromisso,
entre outras, concernentes aos anos de 2012 e 2015), por forma a recolher informacéo contemplada
na grelha e ndo disponivel naqueles relatorios e assim aprofundar a analise acerca da dinamica de
evolucao das organizacdes para integrar no corpus do estudo.

Na sequéncia desta delimitagdo instrumental e previamente a aplicagdo das entrevistas foi
elaborado e realizado um pré-teste para avaliacdo preliminar desta técnica de recolha de dados e
procedeu-se a revisdo do guido de analise documental (Vd. Anexo B).

A aplicacao do protocolo empirico (Vd. Anexos C, D e E), acompanhado de consentimento
informado (Vd. Anexo F), ocorreu entre abril e setembro de 2016, tendo sido apoiada a recolha de
dados por sistema de gravacgdo, no que respeita aos guides de entrevista semiestruturada, a que se
sucedeu a sua transcri¢cdo integral. De salientar que a recolha de informacao as OES foi realizada sob

compromisso de confidencialidade.

Tratamento e metodologia de analise dos dados

O tratamento dos dados qualitativos foi efetuado através da metodologia de analise de conteldo,
a qual consiste numa técnica de investigacdo que se pode integrar em qualquer dos grandes tipos de
procedimentos légicos de investigacdo e servir de igual modo os diferentes niveis de investigacao
empirica (Vala, 1986). Na metodologia qualitativa, a analise de contetdo tem por funcdo ndo apenas a
descricao objetiva e sistematica dos conteddos manifestos da comunicagdo, mas revela ser, sobretudo,
um processo inferencial que esta para além do imediatamente apreensivel, capaz de revelar o que ndo
se observa e que espera a oportunidade de ser desocultado (Osgood, 1959, citado por Amado, 2013).
Em concreto e como esclarece Krippendorf (2004), nesta técnica o objetivo de produzir inferéncias visa
para além da descricdo do contetdo dos textos, ou de qualquer elemento significativo relacionar essa
descricdo, com os contextos relativos as suas fontes e ao quadro analitico da investigacao,
desenvolvendo proposi¢des indutivas e modelos interpretativos. Paralelamente, a analise de conteddo
revela potencialidades na sua utilizagdo concreta quando resulta de modelos conceptuais e analiticos
produzidos e definidos e que podem ser aplicados para analisar a realidade de forma mais dedutiva a
conjuntos de dados.

Assim, tendo por base os objetivos do estudo e o quadro de referéncia tedrico foram
selecionados os constructos analiticos relativos a sustentabilidade organizacional e capacitacdo
organizacional como centrais a esta andlise, tendo sido de acordo com essas orientacdes, percorridas
as etapas implicitas a analise de contelido assentes na constituicdo do corpus documental/corpus de

analise decorrente do material recolhido, definicdo das categorias, definicdo da unidades de analise e
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a interpretacdo dos resultados obtidos, ndo tendo sido prosseguida a quantificacdo ou analise de
ocorréncias, etapa esta considerada nao obrigatéria e que se mostra sobretudo importante quando se
pretende desenvolver uma andlise de contelido quantitativa conduzida para a determinagéo do grau de
associacdo, causagdo ou explicacdo de variaveis (Vala, 1986), direcdo esta nao privilegiada nesta
investigacao.

Deste modo, a andlise qualitativa subjacente prosseguiu a estratégia abdutiva articulando
procedimentos inferenciais de natureza dedutiva (a partir de um quadro conceptual pré-definido e
informador, utilizando deducdes interpretativas a partir do conteddo transmitido pelos entrevistados) e
indutiva (a partir de uma andlise intensa do material, classificando as suas principais unidades de
sentido) tendo sido operacionalizada em dois momentos:

Primeiramente procedeu-se a construcao de grelhas de analise de contelido por instituicdo e
relativa a cada interlocutor, a partir de uma estruturacdo assente em: a) categorias de analise; b)
subcategorias ou dimensdées; c) indicadores ou variaveis e, d) unidades de contexto/significado, tendo
sido utilizado como critério para a definicdo das categorias o da andlise tematica, ou andlise dos
significados (Bardin, 2008), que se reporta atemas, i.e., unidades compreensivas que definem assuntos
ou tépicos, opcao esta que permitiu sistematizar os dados recolhidos associados aos constructos
centrais da investigacéo (Vd. Anexos G e H). Deste modo, a grelha analitica relativa a sustentabilidade
organizacional foi construida a partir dos seguintes temas ou categorias de andlise: a) componente
social da sustentabilidade organizacional: subsisténcia e valor social pretendendo captar conteddos
significantes acerca do posicionamento das organizacdes quanto a configuragdo e prossecucdo da
missao/ identidade organizacional e quanto a governagdo organizacional; face a gestdo de recursos
humanos e face a dindmica transformacional no quadro da prossecucao da missdo organizacional; b)
componente econdémico-financeira da sustentabilidade e accountability: viabilidade organizacional,
responsabiliza¢éo e valor econémico visando agregar contedos com significado analitico acerca do
comportamento organizacional de natureza econdémico-financeira e responsabilizagdo organizacional
¢) componente politica da sustentabilidade organizacional: complementaridade organizacional e valor
relacional intentando a apreensao de contelidos com significado analitico acerca do posicionamento
organizacional no que concerne a articulacdo com stakeholders externos/ estabelecimento de aliangas
colaborativas e a influéncia e afirmacgéao/ legitimacéo organizacional.

A andlise qualitativa do constructo da capacitagdo organizacional ou seja referente aos
processos de capacitacdo do Servico Social, seguiu de igual modo, uma classificacdo erguida em
temas ou categorias; nomeadamente: a) intervencao do Servigo Social na estratégia organizacional e
pretendeu apreender contelidos acerca da capacitacdo ao nivel da orientacdo face a estratégia e
politica organizacional; b) intervencdo do Servico Social na gestdo de recursos humanos visando
aprofundar conteldos sobre a capacitacdo organizacional a partir de tarefas de supervisdo e
coordenacdo de colaboradores/equipas; ¢) intervencdo do Servigo Social na mudanca/inovacao social
direcionando-se para a apreensdo de contetdos acerca da capacitagdo a partir de dindmicas
interventivas indutoras de modifica¢cées organizacionais ou de resposta a necessidades dos idosos; d)
intervencdo do Servigo Social na gestdo dos recursos econdémico-financeiros e accountability

focalizando a andlise da capacita¢do a partir da intervengdo na coordenagéo e otimizacédo de recursos,
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bem como a partir de processos de prestacdo de contas/accountability e, e) intervencédo do Servico
Social na gestao de estratégias colaborativas e reconhecimento organizacional, pretendendo aferir a
capacitacao que o Servico Social promove ao nivel da dinamizacédo de parcerias/colaboragées, bem
como ao nivel do envolvimento comunitario das organizagdes e em termos do reconhecimento
organizacional.

No que se reporta ao tratamento analitico das fontes documentais foi desenvolvida uma
sistematizacdo da informacao por instituicdo com o intuito de possibilitar a triangulacdo metodolégica
subsequente, desencadeada por intencBes associadas a necessidade de conferir validade e
consisténcia a interpretacao dos temas em analise. Com efeito e tal como a literatura enfatiza, “ (...)
nado ha questbes de validade especificas de analise de contelddo, aqui o investigador deve assegurar-
se que mediu o que pretendia” (Vala, 1986:116), no entanto e como a realidade objetiva é dificil de ser
apreendida, a utilizagdo de métodos multiplos, ou seja a triangulagdo, configura uma via que assegura
uma compreensdo em maior profundidade do fendbmeno em questéo (Denzin e Lincoln, 2011). Com
este propésito foi desenvolvida a triangulagdo de metodologias combinando informagédo no estudo e
interpretacdo dos conceitos analiticos, proveniente do protocolo de recolha de dados (entrevistas
semiestruturadas e fontes documentais). Assim considerada, a triangulagcdo traduziu uma forma
alternativa para acrescentar rigor ao estudo facultando o cruzamento de informacéo e promovendo uma
maior reflexdo e interpretacdo dos dados. Os procedimentos de apoio a analise de conteddo
beneficiaram no estudo, da utilizacéo do software MAXQDA, considerado como adequado a analises
de tipo qualitativo pelas potencialidades que evidencia no processamento dos dados e inerente
complexidade da informacéo recolhida (Brown, 2002). Para o efeito procedeu-se a criacdo do ficheiro
de projeto de analise de dados qualitativos e a importagdo das entrevistas semiestruturadas, ao
trabalho de selecdo dos excertos dos documentos, a sua codificacdo, a andlise dos segmentos
extraidos, dos segmentos codificados, a obtencao da matriz de estimacgéo e analise de relacdes entre
codigos.

O sistema de codificagdo relativo as organizacfes e entrevistados subjacente a andlise de

contelido é o que se apresenta no quadro abaixo:

Quadro i - Codificacdo

Entrevistados
OES
Dirigentes Assistentes Sociais/Diretores técnicos
ASS1 DirASS1 DTASS1
ASS2 DirASS2 DTASS2
ASS3 DirASS3 DTASS3
FSS1 DirFSS1 DTFSS1
FSS2 DirFSS2 DTFSS2
FSS3 DirFSS3 DTFSS3
SCM1 DirSCM1 DTSCM1
SCM2 DirSCM2 DTSCM2
SCM3 DirSCM3 DTSCM3

Legenda: ASS — Associagdo de Solidariedade Social; FSS- Fundagéo de Solidariedade Social; SCM-Santa Casa
da Misericordia; Dir-Dirigente; DT-Diretor Técnico
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O manuseamento dos dados permitiu em termos operativos e quanto ao constructo da
sustentabilidade: a) proceder a analise de conteldo e apresentacdo de dados tendo por base as
organizagGes estudadas, nomeadamente associacOes, fundacdes e misericordias e, b) desenvolver a
andlise quanto ao posicionamento/praticas das organizacdes face a sustentabilidade, considerando as
categorias e subcategorias/dimensGes teoricamente elencadas, recorrendo ndo apenas as
respostas/indicadores obtidos por via das entrevistas semiestruturadas (maioritariamente a dirigentes),
mas também a informacdo proveniente da andlise documental que incidiu sobre os relatérios de
atividade/gestdo e documentacédo anexa ou outra. Pretendeu-se assim dar conta, em relacdo a cada
subcategoria/dimenséo, dos elementos qualitativos que fundamentam o posicionamento apresentado
e que resultam da andlise de conteudo. Para a analise das dinamicas de capacitagdo promovidas pelo
Servigo Social procedeu-se a andlise de contetido das entrevistas semiestruturadas, tendo por base as
categorias e subcategorias/dimensdes inerentes ao constructo erguido. Neste seguimento e de acordo
com a metodologia selecionada, foram analisadas em rela¢@o as subcategorias da capacitagéo (i.e.,
vertentes/dimensdes interventivas), as estratégias interventivas (i.e., acdes/praticas) e as

competéncias mobilizadas ou distinguidas pelo Servigo Social (Vd. Anexo I).

lll- Estruturacédo datese

Tendo por base as légicas inerentes & concec¢éo e orientacdo instrumental prosseguidas no
estudo, a reflexdo de cariz intensivo que materializa o presente trabalho procede a sua organizagéo a
partir de quatro capitulos.

O Capitulo | procede ao enquadramento do fendmeno do envelhecimento e posiciona a
economia social no quadro da regulagcdo ou da governanca do social comprometida com a provisao
solidaria a populacdo idosa, erguendo neste seguimento as questdes da sustentabilidade
organizacional. Deste modo sdo reunidos num primeiro momento os argumentos que facultam uma
compreensdo dos contornos que configuram as atuais sociedades como sociedades envelhecidas,
para de seguida e num segundo momento se enfatizar o quadro da regulacdo tributario do Welfare
State e a evolucdo para uma perspetiva de governanca publica, a qual eleva o contributo das OES em
termos da regulagéo social e gestéo associada da velhice. Num terceiro momento situamos a economia
social procedendo a sua inscricado estrutural na economia e na sociedade e no contexto portugués,
revisitando l6gicas da sua emergéncia e expansao, apresentando os contornos e elementos relativos
a sua dimenséao, dando igualmente conta da sua expressao em termos da provisdo de respostas a
populacdo idosa. Num quarto momento erguem-se as questfes criticas e desafios que se colocam as
OES dos quais se distingue a sustentabilidade destas organiza¢cdes. Para o efeito apresentam-se as
varias perspetivas subjacentes ao entendimento desta temética e apresenta-se o conceito operativo da
sustentabilidade organizacional por nés delimitado e apreendido para conducéo desta investigacao.

O Capitulo Il apresenta uma abordagem compreensiva no que concerne a intervencgao social
junto da populacdo idosa, focalizando a natureza desta articulac@o e sustentando que a intervencao
dirigida para a populacdo idosa faz parte da identidade do Servico Social, mesmo antes do

envelhecimento constituir um dos maiores desafios para os diferentes Estados de bem-estar,
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enquadramento este que se introduz tendo por base contextos histérico referenciais (i.e., a partir do
periodo da industrializacao) e precursores do Servico Social (i.e., Mary Richmond, Jane Addams), os
guais servem para posicionar a intervencao (ainda que com impetos e em contextos diferentes) em
momentos de evolugdo societaria posterior. De seguida procede-se a uma analise dos fundamentos
que a literatura distingue como norteadores da intervengéo junto da populagéo idosa (e.g., praticas anti
discriminatorias, visdo sistémica/holistica dos individuos e contextos) e que se realgcam no seio da
intervencao inserida em organizacdes (i.e., de cariz social). Posteriormente focaliza-se a intervencao
no espaco ocupacional das organizacbes desenvolvendo elementos de teorizacdo relativos ao
enquadramento dos contextos organizacionais e dos modelos organizativos subjacentes as OES, os
quais constituem a base para proceder ao enquadramento do Servico Social nas OES, realcando a
gestédo social como funcdo organizacional. Nesta abordagem assinalam-se de acordo com a literatura,
os principios e valores que enformam a pratica com idosos, os objetivos da intervencdo do servigo
social gerontolégico, o &mbito/dimensdes da intervenc¢éo direta e indireta do servigo social, bem como
0 seu papel na dire¢do, gestdo e coordenacéo de respostas gerontolégicas. A partir daqui eleva-se a
argumentacdo em torno da intervencdo nas organizacdes provedoras de respostas para idosos,
moldadas por novos contornos, de crescente complexidade (em sentido lato) e que se debatem com o
imperativo da sustentabilidade (na sua vertente multidimensional), associando o Servi¢o Social a estas
preocupacfes e acrescidas exigéncias nas organizacdes, por forca do seu posicionamento de gestor
social organizacional. Tendo por base esta teorizacao, advoga-se a tese da capacitacéo organizacional
como o processo assente em desempenhos ou “funcionamentos” do assistente social, que influenciam
a vivéncia organizacional e o seu progresso em dire¢do a uma missdo desejada. O modelo tedrico que
beneficia em termos de sustentacédo de vasta literatura é erguido em estrita articulacdo com a ideia de
sustentabilidade e surge na investigagdo como o quadro analitico de referéncia, para discutir a
intervencao do servigo social nas organizagdes, em areas associadas a sua capacitacao.

O Capitulo Il procede a abordagem exploratéria das OES que desenvolvem intervencao na
area da populacdo idosa, apresentando elementos da sua convergéncia e divergéncia no que se
reporta a varidveis como: Natureza juridica, ano de fundacgéo, razdes na origem da organizacdo e
razBes inerentes ao inicio da intervencdo organizacional junto da populacéo idosa. Adicionalmente,
procede-se a caracterizagcao dos interlocutores do estudo, designadamente, dirigentes das IPSS e
assistentes sociais/diretoras técnicas auscultadas. De seguida sdo apresentados os resultados e a
analise dos elementos que configuram a sustentabilidade nas OES estudadas e de acordo com o
constructo tedrico previamente erguido.

O Capitulo 1V focaliza a intervencéo profissional associada aos processos de capacitacdo das
OES e com influéncia na sua afirmacgdo sustentavel (social, econémica e politica). Tendo como
referéncia as dimensdes do constructo da capacitacdo previamente erguido, procede-se globalmente
a uma analise das acOes/praticas interventivas e distingue-se, em relacdo a cada dimensao da
capacitacao, a percecao dos dirigentes das OES relativa a contribuicdo dos assistentes sociais nesses
processos, sinalizando-se a par, as competéncias que estes profissionais erguem como relevantes nos

referidos processos.
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A abordagem conclusiva real¢ca os elementos centrais da investigacéo desenvolvida, elencando
contributos que se consideram resultar do estudo encetado e sugere oportunidades para potenciar

estudos subsequentes com pertinéncia para o Servigo Social.
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CAPITULO | — ENVELHECIMENTO E ECONOMIA SOCIAL: ARTICULAGCOES E CONTEXTOS
INDUTORES DA SUSTENTABILIDADE ORGANIZACIONAL

O envelhecimento populacional constitui uma dindmica incontornavel das sociedades desenvolvidas e
caracteriza grande parte das mesmas como sociedades envelhecidas. Por entre aquelas distinguem-
se a maioria das sociedades europeias, constituindo a Europa o continente mais envelhecido a escala
mundial (UNPD, 2013b). Portugal insere-se em toda esta dinAmica de envelhecimento crescente,
revelando ser um dos paises mais envelhecidos da Europa e do mundo (Marques, 2011; Rosa, 2012)
e que se estipula que continuara a envelhecer de forma particularmente intensa, pelo menos até 2060
(INE, 2014). Varios sdo os fatores que convergem para apreender os contornos das sociedades
envelhecidas, desde o crescimento da proporcéo de pessoas com 65 e mais anos, aos niveis reduzidos
de fertilidade e incrementos na esperanca média de vida, os quais contribuem para que um elevado
namero de pessoas em termos absolutos, alcancem idades avangadas. O acentuado envelhecimento
e longevidade e a reconfiguracdo demogréafica que subjaz a estes fendmenos amplia os significados
da velhice e convoca um olhar que se associa a sua transmutacao, necessaria de ser apreendida, por
agueles agentes que no campo das politicas sociais lidam com os mais velhos e assumem
responsabilidade, por conceber e encetar mecanismos de resposta as solicitagdes que a condi¢édo da
velhice acarreta, na sua multidimensionalidade.

Por entre estes varios agentes, o Welfare State configurou a referéncia histérica marcante do
bem-estar, da gestdo dos riscos sociais e da promocéo da coesédo social junto da populacdo idosa
assente num conjunto de racionalidades (de feicdo politica, econémica e social), que ergueram e
legitimaram o mecanismo da governacao estatal e o correspondente formato intervencionista estatal
da solidariedade social moderna. Os anos mais recentes e reportados as Ultimas décadas do século
XX tornaram visiveis a partir das perturbacdes na demografia e de outros fatores de pressédo, um
conjunto de turbuléncias nos equilibrios do bem-estar convocando uma perspetiva de regulacéo social
(acegdo ampla) suportada numa légica de governanca. Neste enquadramento, onde a presenca de
diferentes agentes se mostra necessaria e oportuna, as OES refletem virtualidades e denunciam
vantagens que justificam o seu papel protagonista no cerne da promoc¢éo de respostas direcionadas
para a populagdo idosa. N&o obstante, a ancoragem da atividade da economia social comprometida
com a solidariedade obriga a equacionar a sua sustentabilidade, entendida como pressuposto para a
sua continuidade e promoc¢éo de respostas cada vez mais oportunas de sedimentar afetas aos varios
publicos que canalizam a sua atencao, carecendo a mesma de ser apreendida de forma tripartida, como
decorre do constructo por nés erguido. Traduz, pois, este 0 enquadramento abrangente que serve de

referéncia ao desenvolvimento do presente capitulo.
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1. Os contornos do envelhecimento e da velhice nas sociedades envelhecidas: a recontextualizacao

de referéncias para os agentes de politica social

1.1 As dindmicas das sociedades envelhecidas

O reconhecimento de que as sociedades do presente se configuram como sociedades envelhecidas?
traduz a perspetiva analitica correntemente afirmada para visibilizar tendéncias associadas a dinamicas
de natureza demogréfica que global e transversalmente vém caracterizando as sociedades numa
abrangéncia mundial. Ndo obstante a oportunidade desta focalizacdo, a abordagem que centraliza o
envelhecimento como caracteristica societaria adquire contudo adicional acuidade para efeitos da sua
articulagcdo com o surgimento de renovadas questdes acerca da natureza do envelhecimento e velhice
como percurso e etapa da vida, que conduzem a redefinicdo dos proprios significados inerentes a
ambos o0s conceitos e que induzem a novos apelos de politica social com consequéncias na
reorganizagéo da vida coletiva e organizacional (e.g., reestruturacdes e/ou cultura de servi¢os). Neste
ambito o pressuposto que importa enfatizar parte de um entendimento holistico acerca das mutacdes
que conotam como envelhecidas as sociedades contemporaneas e que se revertem em instrumentos
de exame necessérios, quer para mitigar os desafios, quer para estimular as oportunidades que esta
realidade transporta.

Por definicdo, as sociedades envelhecidas exprimem a nova realidade do fenémeno
demogréfico (Magnuson, 2012) resultante do crescimento populacional que caracterizou o século XX e
do envelhecimento populacional dominante no século XXI (Fernandes, 2008; Wilson, 2006), revelando
a questdo demografica contemporanea. Indo ao encontro desta constatacéo e por forma a visibilizar a
dindmica do envelhecimento populacional sem precedentes a Organizacéo das Nacdes Unidas (ONU)
avangou em 2002 com a concecdo assimilada a escala global, de que as sociedades se encontram em
processo de envelhecimento quando mais de 7% da sua populacdo possui idade superior a 65 anos
(Arshad e Bhat, 2013: 56; UNPD, 2002:11), sendo o envelhecimento o processo que resulta no aumento
da proporcao de idosos na populacdo total (UNPD, 2013a). Deste modo em 2010 e de acordo com
indicadores avancados pelo Global Health and Ageing Report (WHO, 2011), a populacdo com idade
igual ou superior a 65 anos representava ja 8% da populacdo mundial, sendo projetado o seu
crescimento para 16% em 2050, percentagem essa que tendera a elevar-se na ordem dos 71% e 250%
para os paises desenvolvidos e menos desenvolvidos, respetivamente.

No quadro dos paises da OCDE, a proporcdo da populagdo com mais de 65 anos de idade
alcancou os 17,8% em 2010 e espera-se mesmo que atinja os 25,1% em 2050 (OECD, 2015). A
intensidade associada ao rapido crescimento da populacdo adulta e a maior longevidade da
humanidade, tém estado na base da transi¢cdo para novos conceitos caracterizadores desta realidade.
Assim, Coulmas (2007: 5) distingue entre sociedades em envelhecimento (de 7% até 14% da populagéo

possui 65 ou mais anos), sociedades envelhecidas (mais de 14% e até 21% da populagéo possui 65

1 Seguimos de perto neste ponto, reflexdo por nés produzida associada as questdes do envelhecimento e que se
mostraram paralelas ao trabalho de doutoramento (cf. Amaro da Luz, 2014; Amaro da Luz, 2017).
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ou mais anos) e sociedades hiper-envelhecidas (mais de 21% da populagéo possui 65 ou mais anos),
enfatizando ritmos de transicdo no discurso publico no que concerne a adocgédo desta terminologia
cientifica, os quais sugerem uma consciencializa¢do crescente acerca dos contornos e impactos do
fendmeno do envelhecimento, na primeira metade do século XXI.

Abrangida por esta definicdo de sociedades envelhecidas encontra-se a grande maioria das
sociedades europeias, 0 que permite retratar a Europa como uma regido envelhecida (Fernandes,
2008) ou “continente grisalho” (Rosa, 2012:27), visto que 18,5% da populacdo possui idade igual ou
superior a 65 anos (EUROSTAT, 2015a), configurando-se igualmente a Europa como o continente mais
envelhecido a escala mundial, tendo por base as projecdes das Nacdes Unidas suportadas pelo racio
de dependéncia dos idosos (UNPD, 2013b).

Numa otica compreensiva, a leitura destes indicadores carece de ser agregada a outras
tendéncias demograficas. Falar de sociedades envelhecidas obriga a apreensédo cumulativa de fatores
de convergéncia (Coulmas, 2007; Coulmas et al., 2008; EC, 2015; Lowenstein e Ogg, 2003; OECD,
2008), que radicam para além do crescimento da propor¢do das pessoas com 65 e mais anos em
dindmicas associadas a niveis reduzidos de fertilidade e incrementos na esperanca média de vida, 0s
quais contribuem para que um elevado nimero de pessoas, em termos absolutos, alcancem idades
avancadas.

Com efeito, se as determinantes da natalidade/fertilidade e mortalidade forneceram a base de
explicagdo da designada transicdo demogréfica, convocando a diferenciacdo para os sistemas
demograficos modernos, as suas dindmicas em termos de mudang¢as nos anos mais recentes erguem-
se sobretudo, como indicadores de uma nova demografia (Rowland, 2012), sendo fundamentais para
a compreenséo do impacto do envelhecimento associado as “contemporaneas sociedades longevas”
(Linhart, 2008:134).

Segundo o Social Europe Guide (EC,2012), desde 1965 que as taxas de fertilidade vém
registando um decréscimo, tendo atingido o seu nivel mais baixo no inicio do século XXI. Em 2002, a
taxa de fertilidade para o conjunto dos 28 Estados membros da UE alcangcou o minimo histérico de 1.45
nascimentos por mulher, tendo aumentado para 1.61 em 2008, contudo, os efeitos da crise econémica
e financeira terdo influenciado uma nova descida deste indicador, o qual se situou em 1,58, em 2012,
projetando-se que permaneca até 2060 abaixo da taxa de reposi¢cdo natural, cujo valor indicativo se
situa em 2,1 para os paises desenvolvidos (EC, 2015; EUROSTAT, 2014).

Tal como afertilidade permite explicar tendéncias de envelhecimento pela influéncia que exerce
na natalidade e correspondente declinio da propor¢do dos jovens, num processo que se designa
envelhecimento da base da pirdmide da populac¢do, o crescimento da propor¢do de pessoas idosas
encontra também explicacdo no aumento da longevidade ou esperanca de vida, desenvolvimento este
que se associa ao envelhecimento no topo da piramide de idades (EUROSTAT, 2015b), ambas
varidveis muito dindmicas que retratam as sociedades envelhecidas (Lee, Mason e Park, 2011). Deste
modo e no que concerne a longevidade resulta como uma evidéncia (EC, 2015) a constatacao de que
0s europeus experienciam vidas mais longas, as quais sé@o reveladas pelos acréscimos na esperanca
de vida a nascenca. Por entre os 28 Estados membros, a esperanca de vida a nascenca foi estimada

para 2013, em 80,6 anos - 83,3 anos para as mulheres e 77,8 anos para os homens - constituindo o
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género feminino, aquele que vive tendencialmente mais anos. Se esta tendéncia revela que cada vez
mais as pessoas irdo sobreviver até idades avancadas, os desenvolvimentos relativos a esperanca de
vida aos 65 anos vém demonstrar que a estrutura etaria da populacdo vai ser muito mais idosa
relativamente ao presente, tendendo as geracdes dos mais velhos a viver vidas mais alongadas,
fenédmeno este que se anuncia como o "inverno demografico” (Rowland, 2012:3), “amanhecer cinzento”
(Peterson, 1999:42), ou o “tsunami da velhice” (Magnuson, 2012), nos paises desenvolvidos e que por
referéncia a Europa o conota ja como o “continente dos muito idosos” ou longevos (Rau, Muszynska e
Vaupel, 2013).

Em 2013 e por referéncia aos 28 Estados membros, a esperanca de vida aos 65 anos era de
19,8 anos - 17,9 anos para os homens e de 21,3 anos para as mulheres — indiciando um alongamento
da vida até aos 84,8 anos, para os homens e 86,3 para as mulheres. Esta variavel reveste toda a
importancia para a leitura da longevidade nas sociedades envelhecidas, ja que permite visibilizar idades
avancgadas (acima dos 85 anos), cuja dimensdo em termos de abrangéncia populacional adquire maior
expresséo e canaliza redobrada atencéo. Assim e a escala global, os muito idosos, com 85 e mais anos
constituiam ja em 2010, 8% da popula¢édo mundial com 65 e mais anos sendo que 12% desta populacao
pertencia aos paises desenvolvidos (6% nos paises menos desenvolvidos), prevendo-se mesmo que
no periodo temporal que medeia de 2010 até 2050 esta faixa etaria registe um incremento de 351% em
termos globais contrastando significativamente com a proporcao de pessoas com idade inferior a 65
anos, a qual ira tendencialmente aumentar em 22%. (WHO, 2011). Na Unido Europeia, a populacéo
com 80 e mais anos apresenta-se estimada em 5,1%, tendo aumentado de 3,5% para 5,1%, entre 2001
e 2014. Em 2080, uma em cada oito pessoas tera 80 ou mais anos (12,3% da populagédo) (EUROSTAT,
2015d).

Portugal insere-se nesta dindmica de envelhecimento crescente, revelando ser um dos paises
mais envelhecidos da Europa e do mundo (Marques, 2011; Rosa, 2012), caracteristica esta que se
mostra transversal aos paises do Sul da Europa? e que vem gerando por entre estes acentuado panico
moral (Castles, 2000), anunciando a par, progndsticos de calamidade nas economias nacionais
respetivas (Rowland, 2012).

No caso portugués, em 2014, a percentagem de pessoas com idade igual ou superior a 65
anos representava 20,3% (16,6% em 2001) da populacéo total, sendo que a proporcéo de jovens (O-
14 anos), para o0 mesmo periodo traduzia 14,4%, (16,2% em 2001) e a populacdo em idade ativa (15-
64 anos) situava-se nos 65,3%, equacdes estas que originam um indice de envelhecimento na ordem
dos 141 idosos por cada 100 jovens (102 em 2001) e um indice de dependéncia dos idosos estimados
em 31% (24,4% em 2001) (INE, 2015; INE, 2012).

Tendo por base as proje¢fes contempladas no relatério da Comisséo Europeia intitulado, The
2015 Ageing Report: Economic and budgetary projections for the EU28 Member States (2013-2060),
em 2060, os portugueses com 65 ou mais anos irdo representar 34,6% da populagéo do pais enquanto

os jovens (0-14 anos) vao constituir 11,3% dos portugueses, significando, esta relacdo, que os idosos

2Acerca das mudancas demograficas e impacto do envelhecimento nos paises do sul da Europa, veja-se os
trabalhos de Creighton (2014) e Tomassini e Lamura (2009).
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serdo o triplo dos jovens. Por seu lado, o indice de dependéncia devera assinalar, que para cada 100
pessoas em idade ativa (15-64) existirdo 64 idosos, ou seja, 1,6 individuos ativos para cada idoso.

Para além destes indicadores, Portugal regista comportamentos demograficos de pos-transicao
caracteristicos de estruturas demograficas envelhecidas e que incluem a diminuigcdo da populagdo com
as taxas de fertilidade a descer abaixo do nivel de reposi¢cdo, bem como uma tendéncia para a
longevidade, tornando comum as vivéncias muito para além dos 60 ou 65 anos (Crampton, 2009). Entre
ndés, o declinio da natalidade tem constituido um fator determinante para o envelhecimento
demografico, tendo de acordo com Rosa (2012) os indices de fecundidade evoluido entre 1960 (3,2%),
1982 (2,08) e 2010 (1,37), de forma invertida e sem precedentes. Em 2013, no conjunto dos 13 Estados
membros que registaram taxas de fertilidade abaixo dos 1,5 por mulher, Portugal foi 0 que apresentou
o valor mais baixo - 1,21 -, situagdo esta a que ndo sera indiferente o contexto de crise econémica e
financeira atravessado pelo pais (EUROSTAT, 2014; INE, 2014).

Ainda que as perspetivas anunciem aumentos ligeiros para este indicador, parece certo que a
populagdo portuguesa ird diminuir e devera continuar a envelhecer de forma particularmente intensa,
caminhando Portugal para integrar em 2020, segundo o relatério, Population Aging Will Dampen
Economic Growth over the Next Two Decades, o leque das 13 sociedades a nivel mundial que serdo
hiper-envelhecidas (Moddy’s, 2014) e podendo mesmo atingir os 307 idosos para cada 100 jovens, em
2060, como indicador do envelhecimento populacional.

A contribuir para esta tendéncia encontram-se as crescentes expectativas globais de vida e o
aumento da esperanca de vida nas idades mais avancadas. Em 2013, o nimero médio de anos com
vida, i.e., a esperanca de vida a nascenca foi de 80,2 anos para a populacdo no seu todo, registando-
se, contudo, valores mais alongados para a populagédo feminina — 83 anos — comparativamente a
populacdo masculina — 77, 2 anos. Por seu lado, as pessoas em idades superiores (65 anos) puderam
viver em média mais 19,1 anos representando este indicador em termos de vida esperada, mais 17,2
anos para os homens e 20,6 anos para as mulheres (PORDATA, 2015) e em termos de caracterizacdo
do envelhecimento, o fendmeno da sua feminizagdo. Adicionalmente resulta daqui a expressividade da
parcela dos mais velhos (com 80 e mais anos), a qual representava em 2013 cerca de 5,4% da
populacdo portuguesa (27,7% dos idosos), estimando-se que em 2060 por cada 100 pessoas, 16
tenham 80 ou mais anos (46,5% dos idosos) (EC, 2015).

Todo este percurso evolutivo que atravessa as sociedades atuais e que se caracteriza pelo
acentuado envelhecimento e longevidade introduz repercussées varias, de natureza social, econémica,
politica e cultural representando uma verdadeira “revolugao silenciosa” como destaca Kofi Annan (ONU,
2002). N&o obstante, a reconfiguragdo demografica ndo constitui apenas uma base de explicagédo e
interpretacao relativa as dindmicas estruturais que configuram a especificidade e diversidade dos perfis
demograficos, mas contribui igualmente para elevar questdes acerca da definicdo da velhice, alargando
a analise em torno do seu significado e estimulando a par o desenvolvimento de perspetivas analiticas
que a diferenciam, como conceito e como realidade, dos seus entendimentos convencionalmente
construidos (Amaro da Luz, 2014; Amaro da Luz, Miguel e Preto, 2014; Capucha, 2014; Lowenstein e
Ogg, 2003).
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1.2 A velhice diferenciada: Légicas de transmutacéo da velhice como informe para as politicas sociais

Em boa verdade e como vem sendo amplamente realgado (Guillemard, 2010; Lopes e Goncalves,
2012; Magnusson, 2012; Mouro, 2013; Pinto, 2013), as sociedades envelhecidas ndo constituem um
problema como tal, ndo sdo simplesmente sociedades de pessoas idosas, importa pois ter uma posicao
mais abrangente acerca deste fendmeno e perspetivar que o envelhecimento demogréfico se articula
e suscita interrogacdes sobre dimensdes cruciais das atuais sociedades capitalistas assentes nos
significados da idade, configuracao dos ciclos de vida, relacdes entre geracdes, reparticdo dos tempos
sociais, interligacdes entre idade e trabalho, formulac&o de politicas publicas, entre outras.

Estes desafios de impeto tedrico e que revestem todo o pragmatismo para orientagdo da
tomada de decisdo politica e para facilitar o despiste das vias mais apropriadas para satisfazer as
necessidades dos idosos, ao nivel do seu bem-estar (Crampton, 2009; Magnuson, 2012) colocam-se
pois e desde logo, no dominio da concecdo da velhice, a qual no presente ndo se mostra apenas
longeva, mas convoca uma leitura em torno da sua diferenciagéo.

Nesta linha de argumentacao e para aquilo que importa as politicas publicas e aos seus atores,
a desconstrucéo e a recontextualizagédo das concecdes tributarias do envelhecimento e velhice impde-
se como a abordagem a reter para lidar com a mudanca da demografia e com 0s seus impactos
econdmicos, sociais e culturais, convocando-se nas discussfes atuais a atencdo para formas mais
ampliadas de encarar o envelhecimento. Deste modo, interpretar a transmutag&o da velhice (Figura
1.1) mostra-se fundamental para desmistificar acec¢des inscritas em semelhancgas e correspondéncias
gue foram sendo sobre si construidas tendo por base opg¢bes societarias e culturais outrora
estabelecidas, nomeadamente as analogias do ser, do estar e do fazer (Amaro da Luz, 2017)3.

Atento este enquadramento advoga-se pois, que o0 pensamento mais convencional* transporta
uma analogia do ser, como acecdo ou representacdo fortemente ancorada a uma identidade e
categorizagdo dos mais velhos, que reforca a ideia de que ser velho resulta de convergéncias ou
sincronias entre a idade cronolégica, bioldgica e a idade administrativa, ou seja ser velho é integrar a
categoria da terceira idade assente num ciclo de vida a trés tempos.

Com efeito, na sua acec¢do mais consensual e difundida, a velhice como etapa da vida mostra-
se acoplada a cronologia da idade e ao paradigma centrado na idade o qual, emergente das sociedades
industrializadas se estendeu de forma consolidada até a década de 60 do século XX, altura em que
atingiu o seu apogeu, na sequéncia de dinamicas histéricas, sociais e culturais fortemente influenciadas
pela institucionalizacdo de sistemas que moldaram a vida individual e das sociedades. Tal significa,
que fruto dos processos de socializa¢do e da institucionalizagdo dos sistemas de emprego, protecao
social e instrucao publica (Mendes, 2005), as referéncias etarias tornaram-se os elementos definidores
da generalizagdo do ciclo da vida tendo por base a trilogia das idades (primeira idade, segunda idade

e terceira idade).

3 Apresentamos esta reflexdo no ambito de um congresso tendo referenciado no documento integrante das Atas
que a mesma fazia parte da presente investigacao (cf. Amaro da Luz, 2017a, nota 15).

4Assumimos como temporalidade de referéncia do entendimento de “convencional”, ndo o contexto das sociedades
tradicionais, mas o que o inscreve nos paises industrializados os quais desde o século XIX vdo instaurando
sistemas de reforma ou de forma mais ampliada sistemas de seguranca social.
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Este contexto de evolucdo societal que foi ocorrendo num cenario de previsibilidade
demografica, ao mesmo tempo que fomentou a harmonizacéao e estabilizacéo das vivéncias individuais
e coletivas organizadas em torno do ciclo de vida, contribuiu também para convencionar um limiar da
idade, capaz de classificar os individuos e, para os posicionar na terceira idade, i.e., na fase de vida da
velhice. Assim, a idade dos 65 anos instituida como idade de reforma — por forca da estruturagéo do
trabalho nestas sociedades e consequente generalizacdo dos sistemas de reforma - ao categorizar de
forma indiferenciada todos aqueles que alcancam os 65 anos, aproxima os conceitos de velhice
(definicao institucional por via da reforma/marcador sociolédgico) e terceira idade (periodo de “usufruto”
da reforma pela saida da vida ativa/marcador biol6gico), potenciando a sua utilizacdo coincidente
(Amaro da Luz, 2014; Fernandes, 2008; 2001) e visibilizando a expressao identitaria dos mais velhos.

No essencial, a ideia de velhice tributaria dos tempos modernos focaliza a idade como base
identitaria, como elemento central da organizacdo social e dos tempos sociais de vida, influenciando
as oportunidades dos individuos (Willson, 2007), ho que concerne ao estar e ao fazer em sociedade.

Neste seguimento, a analogia do estar inscreve a condi¢éo ou o estado dos idosos em registos
de normalizacgéo, univocidade e homogeneidade, estruturando-se a partir daqui uma representacéo da
velhice, socialmente apreendida, partilhada e facilmente identificada. Concretamente, argumenta-se
gue a arquitetura do estar na velhice se funda numa interpreta¢do univoca em muito oriunda de certas
perspetivas, dispositivos ou estruturas politicas, econémicas e sociais com impacto na construgdo e
experiéncia da velhice e cuja exteriorizagdo visibiliza assun¢gBes que recaem na uniformizagédo ou
padronizacéo das condi¢Bes pessoais e coletivas dos mais velhos. Assim, no plano situacional pessoal,
o discurso sobre a velhice foi sendo muito construido a partir de modelos concetuais enfatizando a
nocéo de défice ligada a vivéncia da condi¢cdo do idoso e caracterizando as pessoas idosas, como
incapazes ou em risco de se tonarem incapazes (Fonseca, 2011). Por seu lado, a condi¢éo coletiva da
velhice advém da sua apreens@o como problema social acompanhada de ideias e de representacdes
estereotipadas, as quais contribuem para exacerbar uma condicdo negativa e uma imagem
desvalorizadora dos mais velhos.

Tera sido o avolumar do conjunto de individuos que atingem o limiar dos 65 anos, bem como o
de todos os que veem o seu horizonte de vida muito mais alargado, o elemento basilar que transformou
a velhice numa questdo social recente, direcionando-se a atencdo coletiva para esta realidade e
emergindo daqui o0 apelo crescente a organizac¢éo do conjunto das solidariedades publicas. Consolidou-
se também a partir daqui 0 campo das representacdes sociais visibilizando as fragilidades nos dominios
fisico, social ou relacional dos mais velhos e uma concecdo negativa da velhice (Mauritti, 2004),
configurada por referéncia a estados de pobreza e/ou isolamento social e/ou doenca/dependéncia e a
outras vulnerabilidades que se considera marcarem as vivéncias destes publicos (Fernandes, 2001;
Mauritti, 2004; Amaro da Luz, Miguel e Preto, 2014). Estas assunc¢des, ao favorecerem a emergéncia
dos discursos sobre a velhice negativa, atribuindo-lhes um estatuto correspondente, contribuem
também para a simbolizar como a idade ndo apenas das caréncias, mas como a que agrega um
encargo social e economico (Fonte, 2002). Neste ambito, a disseminagdo de uma analogia do fazer
estrutura as conceptualizacdes harmonizantes, porque homogéneas ou lineares relacionadas com a

funcé@o e/ou valor social do idoso, erguendo convic¢bes que consubstanciam por um lado os mais
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velhos como a expresséo simbdlica da antitese do desenvolvimento fazendo corresponder a velhice a
existéncias improdutivas, inativas e indteis (no sentido produtivo) e por outro como vivéncias
fracamente conciliadas com dindmicas de participacdo, social ou outra. Tendo vindo a perdurar, no
campo das politicas sociais uma concecéo de velhice ancorada a estas analogias e a erguer os idosos
como grupo categorial para o qual se desenham programas de intervengdo especificos, também é
verdade que as préprias dinamicas societais tem vindo a ditar e a inscrever no plano do debate
abordagens pautadas por diferentes orientacdes nas formas de concetualizar esta etapa da vida. Por
referéncia as analogias apontadas, advoga-se, pois, e quanto ao campo identitario do ser, a valorizacédo
das identidades plurais, ou seja, o reconhecimento de que existem diferentes idades para se ser velho
e diferentes tipologias de idade (fisica, psicoldgica, social).Tal remete para o assumir da variabilidade
como caracteristica dos processos de envelhecimento, resultado também daqui um menor
protagonismo da idade cronoldgica na sinalizacao das identidades (Quaresma, 2008).

Com efeito, o elemento idade, informador das perspetivas analiticas mais atuais acerca da
velhice reenvia para diferentes dimensfes que urge considerar numa abordagem reconceptualizada,
podendo distinguir-se nos individuos, tal como surge amplamente referenciado, uma idade bioldgica,
uma idade psicolédgica, uma idade social, entre outras conceg¢des (e.g., Fonseca, 2006). A adogédo da
perspetiva da idade numa 6tica diferenciada reclama, pois, uma maior abrangéncia para situar a idade
dos mais velhos, assumindo mdltiplas separacdes. Neste sentido, a perspetiva biolégica da idade
associa-se ao funcionamento do sistema orgénico e traduz a etapa da vida em que se comecam a
perder capacidades essenciais e se regista uma deterioracdo do estado geral de saude (Fernandes,
2001). A focalizacdo na idade psicologica sinaliza as capacidades de adaptacdo a alteracbes do
contexto ambiental preservando mecanismos de controlo pessoal e autoestima, assim como as
capacidades relacionadas com a cogni¢cdo, memoria entre outras (Fonseca, 2006). Por seu lado, a
idade social remete para o estatuto, posi¢do social ou papéis sociais indutores da participagdo social
em funcéo dos parametros social e culturalmente determinados. Este conceito tem impulsionado novas
interpretacdes acerca das dindmicas das sociedades modernas e confronta as tradicionais
convergéncias entre velhice e terceira idade. Como sublinha Fernandes (2001:45), “a ténue fronteira
que separa o trabalho do n&o trabalho introduz uma nova problematica social”, contribuindo para afirmar
0 conceito de envelhecimento social, o qual “ (...) depende da perda de valor do capital de experiéncia
acumulada, capital esse em franca desvalorizagdo dada a velocidade das transformagdes”. A
argumentacao aqui desenvolvida apoia-se na visivel antecipagdo da idade da reforma como resultado
da saida antecipada da atividade/profissdo que acontece de forma cada vez mais recorrente
mostrando-se transversal as varias profissdes, no mundo ocidental. Esta realidade ao desconstruir a
linearidade entre velhice — reforma - terceira idade, remete para uma maior flexibilidade na anélise dos
ciclos de vida, obrigando a ultrapassar a rigidez convencionalmente legitimada na definicao da velhice.

A um outro nivel e no dominio do estar, ou seja, naquele que se refere a condi¢cdo dos mais
velhos advoga-se a importancia de se falar ndo de velhice, mas de velhices (Amaro da Luz, Miguel e
Preto, 2014). A abordagem da velhice no plural significa equacionar as vivéncias ancoradas a diferentes
trajetdrias, reconhecer a multipolaridade ou multidimensionalidade dos estados ou condi¢cdes de se

estar na velhice, visibilizados por exemplo a partir das concecdes de terceira e quarta idade as quais
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se mostram convergentes com os discursos sobre a velhice positiva e negativa (Mauritti, 2004). Importa
a este nivel entender que a passagem da terceira para a quarta idade ocorre de forma especifica para
cada individuo. Nao obstante, revelam-se na terceira idade os aspetos mais positivos que identificam
os individuos com as condi¢cBes e praticas de uma vida ainda auténoma, aspetos que Baltes e Smith
(2003, citados por Fonseca, 2006:78) sinalizam como,” (...) elevado potencial latente de manutengéo
de boa forma (fisica, mental); coortes sucessivos com ganhos ao nivel da forma fisica e mental;
existéncia de substanciais reservas cognitivo-emocionais; (...) niveis elevados de bem-estar pessoal e
emocional (...) ”. Por seu lado, a quarta idade configura uma realidade diferente pautada por varias
perdas, “ (...) no potencial cognitivo e na capacidade de aprendizagem (...) consideravel prevaléncia
de deméncias (cerca de 50% aos 90 anos de idade); elevados niveis de fragilidade; disfuncionalidade,
e multimorbilidade” (Baltes e Smith, 2003, citados por Fonseca, 2006:79). Fundamentalmente, afigura-
se como necessario apreender a crescente diversidade que a velhice transmite nos planos da cognicao,
funcionalidade, autonomia, participagdo, atividade, entre outros dominios e no que diz respeito a
condicdo dos publicos que abrange (e.g., “jovens idosos”, “muito idosos”). Em concreto, deve
reconhecer-se, que a velhice se reporta a existéncias individuais, apelando-se a adocdo de uma
perspetiva de integralidade acerca do estado e vivéncias dos mais velhos quando se abordam estes
publicos, quer seja no plano da concecao da politica ou da sua implementacéo.

No que se reporta ao campo ou dominio do fazer, a abordagem da velhice diferenciada obriga
a equacionar ndo apenas 0s riscos inerentes a uma velhice inativa ou passiva, mas também as
oportunidades que decorrem de um entendimento da velhice como associada a participagdo. Tal
significa, apreender os mais velhos numa ética da sua ativacdo, reconhecendo-se, que as vias, para
esta, sdo mdltiplas. A par com individuos marcados por uma menor funcionalidade existem outros e
como Quaresma e Graga (2006) reconhecem, que sdo mais independentes, autbnomos e habilitados
em termos de formagé&o e recursos, estando mais equipados para enfrentar a transicdo da vida ativa
para uma vida criativa e socialmente reconhecida, impulsionando-se, pois e, a partir daqui, novas
orientacdes analiticas passiveis de superar as perspetivas acerca do envelhecimento humano, que
consideram a velhice acoplada a registos Unicos de inatividade e de restricdo do envolvimento ou
participacdo em diferentes dominios, que sao para significativos para os idosos, inclusive em contextos
de institucionalizacéo.

E, pois, neste panorama de reconfiguracdo ou de transmutacdo da velhice, que importa
apreender e de forma nao linear a realidade identitaria, as existéncias e a realidade ocupacional dos

mais velhos, quer no plano concetual, quer de efetivacdo das politicas sociais e de cuidado.
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Figura l. 1 - A transmutagéo da velhice

Analogia do Ser Analogia do Estar Analogia do Fazer

Identidade Condicao/Estado Funcéo

Velhice diferenciada
e N N N

Equacionar riscos (velhice
Velhices; (multipolaridade, estilhagada em novos riscos)

individualidade, integralidade) e oportunidades (velhice e

participacao)

Identidades plurais;
(diferentes idades para se ser
velho; tipologias de idade)

. /L /L J
Fonte: Elaboragao propria

Dito de outro modo, a apreensdo da concecao da velhice diferencial traduz um processo de
construcdo social impulsionado pela demografia e constitui, em nosso entender, um ponto de partida,
para considerar, a abordagem das formas evolutivas da regulacdo social pautada pela agc&do dos

agentes no campo do bem-estar e simultaneamente de confronto com o fenémeno da velhice.

2. Welfare State e a governanga como nova metodologia da regulacdo social

2.1 O Estado de Bem-Estar e os seus (des)equilibrios

A atencéo pela velhice no &mbito da politica puablica constitui uma preocupagéo crescente dos Estados
de Bem-Estar constituindo as politicas sociais areas essenciais neste dominio, ja que facultam o
exercicio da cidadania social e o alcance da coesdo social. Fernandes (1997), sublinha que a
estruturacdo das politicas de velhice decorreu da concecdo e institucionalizacdo de medidas
desenvolvidas por for¢ca das intervenc8es publicas ou agBes coletivas. Neste sentido e em termos
evolutivos configuram-se em cada momento dindmicas de articulagédo entre a sociedade e o Estado,
reveladoras de novos modos de acao tendentes a afirmacéo do bem-estar e suscitados pela realidade
social.

Historicamente, a fase de referéncia que afirma o bem-estar no quadro das sociedades
modernas ou desenvolvidas situa o periodo do 2° pds-guerra como revelador de uma nova ordem
politica, econémica e social cuja legitimagcdo ficou reconhecida como o consenso do pdés-guerra
(Pierson, 1991). Assente nas articulages oriundas do modelo de producéo fordista e da prossecucao
de politicas macroeconémicas de tipo keynesiano esta nova dindmica de regulacdo estruturou sob

hegemonia estatal os termos do bem-estar conduzindo ao advento do Welfare State® e a edificagdo

5 Ainda que o termo Estado-providéncia esteja consagrado na lingua portuguesa como traducdo da expresséo
Welfare State, privilegia-se nesta investigacéo esta Ultima expressdo, a qual se mostra mais compativel com a
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institucional das politicas sociais. Deste modo, a legitimacdo do bem-estar puablico adquire o sentido de
bem-estar social, por via da articulagdo da “ideia” de politica (s) social (is) com o conceito de bem-estar,
assumidos ambos como elementos de um mesmo continuum e que se reportam a finalidades sociais
prosseguidas pela intervencdo do Estado, na economia e na sociedade (Pereirinha, 2008). O Welfare
State como padrao de politica social surge como um fenémeno do século XX8 existindo uma diversidade
de abordagens explicativas sobre a sua génese e desenvolvimento, que ndo cabe aqui explorar,
carecendo, contudo, de ser examinada a luz de um quadro tedrico que sistematize e relacione estes
processos (Flora e Alber, 1981; Nogueira, 2001), qualquer interpretacdo relativa aos seus
desenvolvimentos.

Deste modo e assumindo como ponto de referéncia este contexto histérico, entende-se que a
compreensdo do bem-estar no que se reporta a sua efetivacéo junto dos cidadéos e para o que aqui
importa junto da populagdo idosa ocorre a partir da estruturagdo de racionalidades de cariz politico,
econdémico e social’ que se concebem como equilibrios desencadeadores da prosperidade, progresso
social, solidariedade e coeséo social, ou seja de regulagado social (numa acegdo ampla)g.

Atenta a primeira destas racionalidades pode, pois, perceber-se que o impeto para o bem-estar
tem uma génese politica, alicer¢cando-se os equilibrios que ditam o bem-estar muito em fungdo de um
conjunto de dinamicas oriundas do “politico”, i.e., da natureza do arranjo politico institucional, da
tipologia da intervencao politica e da construcdo do capital politico. Tal significa que a ordem politica
indutora do bem-estar é primeiramente configurada por via do Estado constituindo este a principal
instancia (Pierson, 1996) que afeta a grande parte das infraestruturas e aparelhos institucionais através
dos quais as politicas sociais se tornam operativas. Embora a no¢cdo de bem-estar ndo seja universal
e possua uma ancoragem historica e cultural, a sua acoplagao com a ideia de Estado remete para um
papel deliberado do mesmo junto dos cidadédos, com o intuito de os auxiliar a alcangar uma vida digna
(Greve, 2008). Assim, o arranjo politico institucional subjacente ou impulsionador do bem-estar ergue
o intervencionismo estatal como o modelo mais compativel com o alcance de objetivos a este respeito
(Baldock, 2011), afirmando-se neste enquadramento, o Estado, como o organizador politico da
solidariedade. Para tal funda a sua acdo no saber técnico e suporta-a assente no aparelho ou
arquitetura administrativo-burocréatica a qual se mostra favoravel a sua expansédo (Cattacin, 1996;
Branco, 2009).

Assente neste compromisso (do Estado com o bem-estar) a intervencdo publica de
impulsionamento estatal (Nélisse, 1994) adquire vias de formalizacdo para edificar uma performance
que denuncia um “agir renovado do social” e que se orienta para o desenvolvimento de programas

sociais publicos, como uma faceta central do panorama politico. Traduzem, pois, as politicas sociais

abordagem do bem-estar que suporta a discussdo presente, sendo este, de igual modo, o termo mais utilizado na
andlise comparativa europeia (cf. Baldock, 2011; Greve, 2008; Pereirinha, 2008).

6 Na definicdo que avancga acerca da provisdo de politicas e servicos sociais pelo Estado de Bem-estar, Baldock
(2011) esclarece, que as sociedades em que uma parte substancial da producéo de bem-estar é paga e fornecida
pelo governo séo designadas de Estados de Bem-estar, mostrando ser o Estado de Bem-estar a resposta mais
completa do século XX a necessidade social.

7 Como Mozzicafreddo (1997) enfatiza, a dimens&o constitutiva do modelo de Estado Providéncia ndo se limita a
componente social, incluindo igualmente as dimens@es econdmicas e politicas, as quais sdo necessérias de
equacionar na discussao e reflexdo acerca deste fendmeno.

8 Seguimos de perto neste ponto reflexdo por nés desenvolvida associada as atividades cientificas de produg&o
articuladas com o doutoramento (cf. Amaro da Luz, 2016).
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(tipologia da intervencao politica), como expressao das funcfes sociais do Estado um elemento
adicional a considerar para a equacao do equilibrio do bem-estar, oriunda da designada racionalidade
politica. Efetivamente e como a histdria revela, foi no periodo posterior a 22 guerra mundial que se
edificaram as politicas sociais como vertentes de uma expressao coletiva da solidariedade intentando
assegurar a redistribuicdo de recursos, a gestao de riscos sociais e a provisao de servi¢os sociais (Flora
e Heidenheimer, 1981; Flora, 1986).

De salientar, contudo, que, se o arranjo politico institucional e a tipologia de intervencéo publica
que afirmam o modelo de Welfare State se mostra uma realidade consolidada no periodo assinalado
(i.e., segunda metade do séc. XX), ndo pode igualmente deixar de se observar que os sistemas politicos
constituem sempre uma criagcdo das sociedades perante desafios inerentes aos seu desenvolvimento.
No que se reporta a matriz institucional deste modelo de Estado, a estrutura formal e substantiva, que
este periodo histérico vem demarcar, refletiu uma evolugao e organizagcao no que concerne a respostas
e acBes convocadas perante problemas e necessidades expressas, numa temporalidade, que se
mostra anterior a esta acima enunciada (Mozzicafreddo, 1997; Pereirinha, 2008). No campo da velhice,
em concreto, as politicas sociais mais do que refletirem a ordem do Estado ou a expressdo de uma
dominagdo, denunciam sobretudo, a articulagdo entre tensdo e transformagdo emergentes das
relacdes entre Estado e sociedade civil (Cardoso et al., 2012). Tal significa que a afirmag¢éo do
estatismo e das inerentes politicas sociais neste periodo do século passado foi precedida do
amadurecimento dos processos de industrializagéo e do protagonismo dos assalariados enquanto forca
social e politica, dinAmicas estas que abriram espaco para a demarcac¢do de uma intervencao estatal
no dominio das politicas sociais de feicdo reguladora (Vaz, 1998). A formatacao das politicas de velhice
mostra-se, pois, oriunda deste desiderato, tendo sido na segunda metade do século XIX que a mesma
comecou a invadir o discurso politico e a dar lugar a criacdo de instituicdes (Fernandes, 1997;
Guillemard, 1980; Lenoir, 1979) especificas que visam a sua gestdo. As primeiras medidas que se
destacaram neste processo surgiram na Alemanha de Bismarck e foram materializadas por via dos
seguros sociais obrigatérios® destinados a cobertura de riscos sociais, traduzindo estas prestacdes
sociais, a base fundacional do primeiro sistema de seguranca social de natureza obrigatéria (Pereirinha,
2008). Ainda que ndo se mostrassem apenas dirigidas as pessoas idosas mas a prote¢do do risco
social passivel de ocorrer para os individuos inseridos no mercado de trabalho, esta via de intervencao
publica releva uma concecdao particular do papel desempenhado pelo Estado que se mostra indutor do
bem-estar individual dos membros da sociedade perante disfuncionalidades manifestas do mercado,

no dominio da protecéo face ao risco social.

%0 programa Bismarkiano de protecéo social impulsionado pela crescente industrializagdo da Alemanha a par com
as exigéncias crescentes do movimento operario foi aprovado no Parlamento Nacional - Reichstag — por volta de
1881 e consagrou-se a partir de trés leis que influenciaram o surgimento de legislacdo conexa em outros paises,
guer europeus, quer de outras geografias. A lei de 15 de junho de 1883, criou o seguro de doenca obrigatério para
os trabalhadores operarios da indastria, suportado numa contribuicdo financeira em que 2/3 competiam aos
trabalhadores e 1/3 a entidade patronal. A segunda lei, datada de 6 de julho de 1884, estabeleceu o seguro de
acidentes de trabalho integralmente financiado por contribuicdes patronais. A terceira lei, institucionalizada em 22
de junho de 1889, edificou o direito a pensao de velhice e invalidez aos trabalhadores, originando um sistema de
pensdes financiado parcialmente pelo Estado, pelos trabalhadores e entidade patronal, em contribui¢cdes de igual
montante (cf. Pereirinha, 2008:17-24).
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Complementarmente a légica politico-institucional do Welfare State anteriormente referida, um
outro elemento que suporta a sua dindmica, i.e., que se associa a analise da expansédo do Estado de
bem-estar e a manutencdo dos seus equilibrios, advém da construcdo e afirmacéo do seu capital
politico. N&do obstante a pluralidade de vias que subjazem a discussao deste conceito, 0 argumento a
sublinhar € o que reconhece o Estado como um agente, que por via da sua estrutura institucional e
politica adquire um papel destacado no contexto social e politico capaz de ditar e influenciar normas e
valores sociais, resultando esta sua capacidade de influéncia de dois fatores estruturantes - ordem
politica dominante (disposi¢cdes normativas) e relacdes de poder (posicdo de poder/autoridade) — os
quais evidenciam centralidade para a compreensao do conceito de capital politico (Baumann, 2000;
Nee e Opper, 2010). Tal significa entender o Estado e a sua racionalidade politica assente também no
estabelecimento de compromissos ou equilibrios que resultam da definicdo de normas, da criagcdo/
disseminacdo de um sistema de direitos e da concecdo de objetivos de politica publica, onde se
enquadram as politicas sociais. Esta ordem politica que se revela pela faceta interventiva e normativa
do Estado nas disposi¢des de bem-estar mostra-se assim um processo de capitalizacéo de valor, cuja
expresséo se associa a edificagdo do contrato social de abrangéncia coletiva (solidariedade nacional)
e individual (cidadania social). E neste sentido que se realca a solidariedade moderna como a base que
decorrente dos mecanismos de intervencéo e de classificacdo estatal autoriza decisivamente o politico
(Ceballos e Rojas-Lash, 2010) e que se sugere que compete ao Estado de bem-estar determinar os
limites, formas e extenséo da solidariedade nacional abrangendo a fixacdo de impostos e gastos, por
forca do direito soberano que o assiste (Ferrera, 2014).

Pelo lado da cidadania social advoga-se que a sua configuracdo decorrente de direitos e
obrigagfes e que inaugura o estatuto formal da integragdo, entendido como a situagédo adstrita a
condicdo de pleno membro da sociedade (Amaro da Luz, Miguel e Preto, 2014) viabiliza a afirmacéo
da politica governamental e dos seus varios instrumentos, porque induz ao reconhecimento da
capacidade do Estado e do aparelho politico em prosseguir os ideais da justica social, igualdade e
coesdo social. Neste enquadramento, importa articular e na esteira dos equilibrios de bem-estar
decorrentes do capital politico estatal, o mecanismo das rela¢cdes de poder. Na senda de Giddens
(1978) e da sua concecao do poder, como capacidade transformadora de realidades e contextos
diversificados, o Estado afigura deter uma posi¢céo de poder quando fazendo jus dos seus recursos 0s
canaliza também a favor dos individuos, provisionando e facilitando o exercicio a direitos que lhes
definem a sua cidadania. A este respeito, a leitura do capital politico estatal enquadra-se numa
perspetiva que remete para a esfera das relagbes (a partir das instituicbes do Estado) com os
individuos, para o estabelecimento de vinculos e interagdes sociais que se institucionalizam por via do
Estado de bem-estar e que reforcaram, quer o sentimento de pertenca do individuo & comunidade
politica (legitimando e justificando a acdo governamental), quer a figura do Estado Nacéo, decorrente
do alastramento de um sentimento de identidade nacional (Moreno e McEwen, 2005).

No campo da racionalidade de cariz econémico (i.e., ordem econdmica), perspetivada como
geradora de equilibrio regulador (i.e., de bem-estar, numa vertente globalizante que enquadra
promocao social, solidariedade entre outros principios e objetivos), reconhece-se que a mesma advém,

no contexto em andlise, da articulagdo negociada entre o econémico e o politico focalizando resultados
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no dominio social. Como a literatura realca (e.g., Estévao, 1997; Perret, 1995), a conjugacdo da
concentracao industrial (oriunda do modelo fordista de producéo) com a criacéo do Estado-Providéncia
e o dominio das politicas macroeconémicas keynesianas alicer¢ca um formato de regulagdo a partir do
Estado e Mercado, que protagoniza a regulagdo econémica ou ordem econdémica (i.e., onde surge
valorizado o dinamismo econémico enraizado no mercado), como conciliadora no plano econémico e
social, negligenciando-se mesmo e por forca desta regulacdo extensiva o surgimento de configuragfes
econOmicas alternativas, o que leva a interpretar este periodo como sendo acompanhado por
tendéncias de descomunitarizacdo (Soulet, 2005).

Tal significa, que, se por um lado, o predominio industrial assente na grande empresa como
mecanismo de suporte da producao e do consumo de massa e os desenvolvimentos dai suscitados a
nivel financeiro, do trabalho e outros, se evidenciam como importantes mecanismos da regulagao
econdmica (Estévéo, 1997:33-34), por outro, carece de se perceber que este todo este dinamismo &
acompanhado por intenc¢des a nivel das politicas sociais, cuja feicao providencial do Estado constitui o
maior exemplo (Rosanvallon, 1981; Pereirinha, 2008). Atento este contexto, afirma-se na abrangéncia
das racionalidades (que caracterizam o Welfare State) indutoras dos equilibrios de bem-estar um
conjunto de “regras do social” configurando a designada ordem social, cuja disseminacao tende a ser
veiculada sobretudo pelas politicas sociais. Tendo presente que a abordagem da ordem social pode
ser encetada a partir de multiplos enfoques (e.g., analitica da cidadania, dos modelos de politica social
e respetiva influéncia no bem-estar), importa realgar que sdo sobretudo regras que recaem na
tipificacdo, uniformizagdo e homogeneizagcdo do social, aquelas que sobressaem para sugerir uma
leitura compreensiva da racionalidade (assente na ordem social) inerente as politicas sociais e que
funcionam como organizadores das vivéncias coletivas e individuais. Com efeito, a afirmacédo do
Welfare State nas sociedades ocidentais foi sendo consubstanciada a partir uma linearidade de
equilibrios societais, que induzem a generalizacdo dos modos de vida, a organizagdo dos percursos de
socializacdo e que tendem a ancorar as trajetérias de vida em registos de estabilidade, de
previsibilidade e de minimizacao de incertezas designadamente no campo do enfrentamento dos riscos
sociais. No campo das politicas sociais da velhice as racionalidades em que se ergue a ordem social e
que ditam os equilibrios do bem-estar para os idosos assentes na intervencéo estatal refletem uma
construgéo social que associa sobretudo a idade a estrutura da organizagdo social ou de ocupacéo do
tempo no ciclo de vida assumindo-a como a base do estatuto da velhice. Indo ao encontro do que atras
se destacou, relativamente aos riscos sociais e a arquitetura dos seguros sociais, também a
consolidacéo dos sistemas de reforma parametrizada pelo mecanismo interventivo da solidariedade
publica que institucionaliza os percursos de vida contribui para codificar a velhice no plano social e
legislativo (Cardoso et al., 2012). A par e recuperando a discusséo ja tida sobre analogias da velhice,
séo, pois, as assunc¢des de indiferenciacdo, de padronizacdo, de normalizacdo, de previsibilidade e de
estabilidade os elementos referenciais que posicionam a ordem social caracteristica do Estado de Bem-
Estar no cerne dos fundamentos que orientam as politicas sociais € em concreto as que se direcionam
para a regulacéo da velhice.

No seu conjunto, estas dinamicas ou racionalidades que se erguem nos dominios da ordem

politica, econdémica e social carecem de ser interpretadas como o arquétipo regulador dos equilibrios
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de bem-estar, que se estrutura e concebe sob a égide do intervencionismo estatal, coadjuvado pelo
mecanismo de mercado. Adicionalmente e como se discutiu, foi com base nestas racionalidades que
se objetivou o sentido do bem-estar coletivo e se potenciou a expansdo do Welfare State cuja
institucionalizagdo e legitimidade permaneceu assegurada também por fatores de estabilidade
contextuais, ou seja, de natureza sistémica (e.g., evolucdo favoravel da economia, da demografia).
Deste modo, a leitura que se convoca acoplada a inversdo das trajetérias dos equilibrios de bem-estar
nao pode ficar alheada destas dindmicas evolutivas. Numa leitura sistematizada e tal como a literatura
realca (e.g., Leibfried e Mau, 2008; Rosanvallon, 1981; Mozzicafreddo, 1997), sdo essencialmente
fatores associados a influéncia do neoliberalismo na privatizacao dos servicos publicos, a incidéncia da
globalizagdo na desregulagéo do sector privado, a inversdo demogréfica e seus impactos de natureza
financeira, as alteragfes na esfera das necessidades sociais e a complexidade dos problemas sociais,
agueles, que tém vindo a centralizar o debate relativo aos desafios com os quais se confrontam na sua
generalidade os Estados de bem-estar.

Assim e no campo da racionalidade politica (ordem politica) argumenta-se que 0 arranjo
institucional estatal (i.e., o aparelho estatal) evoluiu até ao seu limite (Flora, 1986), sendo necessario
convocar diferentes cenarios institucionais ou novas combinatérias institucionais geradoras de valor
(Amaro da Luz e Albuquerque, 2014). Por seu lado e no que respeita a tipologia da intervencao politica
(e.g., com expressdo nas politicas sociais), alerta-se para o surgimento de novos riscos sociais (e.g.,
ndo padronizados ou previstos nos esquemas da prote¢do social), os quais reclamam um tipo de
intervencdo publica que se mostre mais ajustada aos contextos sociais emergentes e de renovada
complexidade (Goldani, 2004). Paralelamente e no dominio do questionamento da ordem
politica/capital politico, o cerne do debate tende a elevar as disposi¢ées normativas integradoras,
assentes, por exemplo, no pressuposto da universalidade (subjacente as politicas sociais alicercadas
numa ética de responsabilidade), para realgar as dificuldades da sua abrangéncia quando se assiste
em varios dominios, a uma retracéo da intervengdo estatal na esfera da provisao de bens e servicos.
Importa, aqui, também sublinhar, que estes constrangimentos sdo extensiveis a acao transformadora
do Estado (remetendo para o questionamento do ordem politica assente nas rela¢gdes de poder) e que
se tornam visiveis, designadamente, pela sua incapacidade em intervir numa pluralidade de condi¢es
de existéncia (ex: velhice dependente, isolamento, soliddo), através de respostas de politica social
capazes de as inverter. Também no campo do equilibrio regulador distinguido pela articulagao virtuosa
entre Estado e mercado (Perret, 1995), se constata existir uma fragilizacéo, particularmente quando se
focaliza a relacéo de linearidade, outrora fundamento do expansionismo estatal (i.e., conotado como
os gloriosos anos do Welfare State) e que radica na dindmica entre crescimento econémico e
integracdo. Confrontada com condicionalismos varios e atras descritos, esta linearidade reguladora, de
vocacao binaria, tem-se vindo a mostrar, sobretudo, deficitaria, quer para promover crescimento, quer
integracdo. Advoga-se, nesta continuidade, que a racionalidade ou ordem econdmica outrora
estabelecida tem vindo a perder capacidade reguladora, i.e., denuncia fragilidade como fonte de coeséo
e de vinculacdo social, penalizando os compromissos sociais antes negociados. Transportadas para o
campo da ordem social, as transformacdes ocorridas por impulsionamento dos fatores de pressao ja

referenciados canalizam o debate em torno das leituras do social, postulando-se uma maior
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abrangéncia para conceber as necessidades e para suscitar modalidades de resposta a riscos ndo
tipificados, ou seja, que apenas podem ser percecionados e confrontados em contextos de proximidade
geografica e relacional.

Resulta daqui, que os parametros de natureza politica, econdémica e social, sob os quais se
moldou o equilibrio estatal para o bem-estar se mostram desafiados nos tempos recentes, mostrando
ser a perspetiva de regulagdo social (acecdo ampla), suportada numa l6gica de governanca, uma via
passivel de incorporar uma abordagem mais extensivel do bem-estar, beneficiando do contributo de

outros agentes participativos e ativadores dessa regulacao.

2.2 Governanga publica e regulagdo social: Apontamentos para a inscricdo da economia social na

economia e sociedade

Na agenda da reforma dos Welfare State convocada por turbuléncias influentes no seu modelo
interventivo (i.e., regulador), a governanca tem vindo a ser convocada como sistema que potencia a
sua modernizacdo (Newman, 2006). Tal decorre de novas oportunidades, que a governanga incorpora
para refundar as ordens politica, econdmica e social subjacentes a regulagédo do bem-estar.

Com efeito, o elemento basilar da ideia de governanca reside no seu entendimento como novo
paradigma politico subjacente ao governo das sociedades, que encerra uma abordagem no sentido da
governabilidade, mais consentdnea com a acdo a imprimir, face aos apelos das
comunidades/territérios. Resulta daqui o reconhecimento consensualizado de que as dindmicas de
governanca assentam numa pluralizacdo do poder, o qual se dispersa pela interagdo com outros
agentes movidos pelos propdsitos da regulacdo social. Neste sentido, Pereira (2014) avanca o
pressuposto de que a governanca reflete uma distribuicdo mais equilibrada do poder, o qual outrora se
concentrava num Estado hegemonico. Stoker (1998:19) refere a este propdsito que, “ (...) a perspetiva
da governanca desafia as concec¢des mais convencionais que focalizam o governo como um ator
isolado, ou como uma instituicdo divorciada das for¢cas mais amplas da sociedade”. Assim considerada,
a governanca introduz no quadro da ordem politica uma nova ordem ou regra, a qual supera a
centralidade do poder ancorada a uma entidade unitaria (Jalali, 2005), canalizando a atengdo para a
criacdo de condicdes para a acgdo coletiva. Sobretudo, a governanca surge como processo de
mobilizagdo dessa acgéo, que inclui, quer “ (...) as formas centradas na esfera publica, quer as
estruturadas por organismos governamentais formais, quer as despoletadas por grupos autbnomos ou
movimentos sociais que resistem e desafiam os modelos de governacao tradicionais” (Healey, 2006,
citado por Pereira, 2014:7). Neste processo que se reconhece ser mais aberto e participado promove-
se a cooperacdo em torno de objetivos comuns visando concretizar a acdo territorial em matéria social.

Assente neste registo, a governanc¢a anuncia amplas oportunidades para refundar as dinamicas
econdémicas quando alarga o reconhecimento e as possibilidades de acdo a atores multiplos,
envolvendo-os nos processos de dinamizagdo social dos territorios. Neste sentido, Kolybashkina
(2005:2-3) realca, que a passagem de uma dindmica de governo para uma de governanca implica

responsabilidades partilhadas pelo Estado com o mercado e sociedade civil, no dominio das funcdes
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centrais do Estado, a saber, financiamento, regulacéo e provisdo de servicos. De igual modo Daly
(citado por Bode, 2006) evidencia, que a governanca introduz padrées de mudanca relacionados com
as atividades de bem-estar em termos da sua gestdo, administracdo e coordenagdo das mesmas.
Chaney e Wincott (2014) abordam a governanga para evocar 0 compromisso territorial no dominio da
provisdo de bem-estar, acentuando neste &mbito o papel do terceiro setor formalmente organizado.
Nos termos de Bode (2006), a governanca carece de ser vista como transformacional visto que
estrutura novos formatos para a participacdo civica (e.g., parcerias com diferentes finalidades),
agregando quer burocracias do bem-estar (Estado) quer entidades ndo estatais, na provisdo de
servicos de bem-estar social. Em dominios concretos como no caso da intervencdo publica erguida
como resposta aos desafios do envelhecimento, a governanca associa-se a ldgica da acao politica
dinamizada a partir de parcerias, pontuadas pela presenca dos organismos estatais (e.g., no caso
portugués o Ministério do Trabalho, Solidariedade e Seguranca Social, Ministério da Salde), e incluindo
uma agenda maior, onde participam stakeholders institucionais largamente provenientes do sector da
economia social (e.g., no caso portugués a Confederacéo Nacional das Instituicdes de Solidariedade,
Unido das Misericérdias Portuguesas, Unido das Mutualidades Portuguesas, Instituicdes Particulares
de Solidariedade Social), que, com propdésitos comuns equacionam elementos referente a concegao
efetivacao das medidas de politica.

Associada a regulagdo social a governanca publica do bem-estar é conduzida politicamente
numa otica de abertura a formacédo de identidades e dindmicas econémicas (e.g., sociais) moldando-
se em fun¢éo das concec¢des que prevalecem acerca da ordem social. Assim, Pereira (2014) real¢ca a
governangca como sendo a gestdo que opera de forma participada (envolvendo Administracéo, acores
econdmicos e socioculturais e cidadaos) para responder as necessidades de um territério. Por via deste
sistema assegura-se no entender da autora uma melhor gestdo dos impactes territoriais os quais
resultam por exemplo, de novas necessidades da comunidade, abrindo-se espaco para a inovacgéo e
experimentac¢do no campo das politicas publicas. Nesta senda, a governanca, carece de ser apreendida
também como uma abordagem estratégica e de (re)conciliagdo do bem-estar, agregando significados
que ampliem os quadros de referéncia do social. Neste dominio, o apoio/cuidado & populagéo idosa
em termos de uma resposta oportuna aos apelos emergentes que estes publicos transmitem constitui
um exemplo de articulagdo da governanca, com debates mais amplos sobre as politicas sociais e sobre
0s agentes que as tornam operativas, designadamente os atores da economia social.

No essencial resulta destes apontamentos a premissa de que a governanga se posiciona como
abordagem passivel de facilitar o (re)ajustamento aos novos contextos e realidades emergentes, ja que
se associa ao caminho que intenta gerir as mudan¢as contemporadneas do bem-estar social.
Canalizando a atencéo para o envolvimento do setor ndo lucrativo na proviséo de servi¢os e na tomada
de decisdes estratégicas referentes as politicas sociais, a perspetiva da governanca publica confere a
economia social uma posicdo de destaque na provisao de bens e servigos publicos, em geral e realga
com protagonismo, a sua contribuicdo para a esfera da intervencéo junto da populacdo idosa. Esta
evidéncia, se por um lado, favorece o reconhecimento e visibilidade destas organizac¢@es, atribui-lhe ao

mesmo tempo, acrescidas responsabilidades, na detecdo de problemas e necessidades e na sua
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resposta, admitindo-se, pois, que a economia social constitui um agente estruturante e “facilitador”, das

politicas sociais e no quadro da provisdo solidaria a populacéo idosa, como de seguida se discute.

3. O posicionamento estrutural da economia social e a regulag¢éo social da velhice

3.1 Ainscricdo da economia social na economia e na sociedade

Almeida (2010) realca que a problematica da governacao se associa ao papel crescente que o terceiro
sector tem vindo a desempenhar nas Ultimas décadas, nas sociedades contemporaneas, o qual deve
ser encarado como um dos elementos da estrutura de governacdo das sociedades contemporéneas.
Nesta senda, Reis (2006) salienta que na transformacéo do sistema econémico misto construido no 2°
pds-guerra a economia social tem um papel cada vez mais importante a desempenhar. Por seu lado,
Ferreira (2000) considera que discutir a localiza¢@o estrutural do terceiro sector implica posiciona-lo
face aos demais sectores (publico e privado lucrativo) para perceber o que realmente os distingue.

Neste enquadramento e para aprofundar a abordagem da economia sociall® enquanto
mecanismo de regulacao social importa situar o enfoque em torno, do &mbito destas entidades (i.e., a
sua configuracéo), da sua dindmica (i.e., a razdo do seu desenvolvimento e fun¢des) e da sua
contribui¢éo (i.e., como se erguem de forma distinta no campo da regulacao).

Em jeito de aproximacgdo ao &mbito da economia social deve realgar-se que a abordagem ao
conceito em si carece de considerar a sua ancoragem cultural a qual se suporta em critérios, formas
organizacionais e logicas subjacentes que lhe atribuem uma certa especificidade (Inscoop, 1998).
Complementarmente, Caeiro (2008) argumenta que a delimitacdo do campo de intervengéo das OES
decorre de critérios juridicos, econémicos e sociolégicos que de modo articulado edificam a sua base
de compreensdo. Tendo por base esta delimitacdo para se interpretar o &mbito da economia social
pode, pois, constatar-se que o critério juridico é o critério primeiro, € aquele que atribui & economia
social uma significagdo institucional, tornando-a legalmente reconhecida. Significa a sua expressao
formal e a sua acoplacdo a principios e regras institucionalizadas, constituindo esta uma base de
suporte das definicbes da economia social (Reis, 2006). Assim, na formulacdo mais recente do conceito
de economia social oriunda da Carta de Principios da Economia Social fixada pela Conferéncia
Europeia Permanente das Cooperativas, Mutualidades, Associacdes e Fundacdes (CIRIEC, 2007), os
principios informadores da atividade destas entidades focalizam: a primazia do individuo e do objeto
social sobre o capital; a adeséo livre e voluntéria; o controlo democratico pelos seus filiados (exceto as

fundacbes que ndo possuem membros associados); a conjugacdo dos interesses dos filiados/usuarios

10 N&o cabe neste estudo a discusséo conceptual em torno da economia social e dos seus termos préximos como
terceiro setor, setor ndo lucrativo, entre outros. Privilegia-se o conceito de economia social como uma expressao
do terceiro setor (Reis, 2006) e atendendo ao seu reconhecimento entre nds, expresso por legislacao propria,
designadamente a Lei de Bases da Economia Social. De realcar ainda que a economia social é “Uma das
abordagens mais antigas e difundidas no plano da produgao de conhecimento a nivel internacional” (vd. Quintao,
2011:5). Seguimos de perto neste ponto a reflexdo que temos vindo a produzir sobre a economia social (vd. Reis,
2006).
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elou do interesse geral; a defesa e aplicacdo dos principios de solidariedade e responsabilidade; a
autonomia de gestao e independéncia em relacao aos poderes publicos e a orientacao dos excedentes
para a prossecucgdo de objetivos a favor do desenvolvimento sustentavel e da prestagdo de servigos
de interesse (para os associados e para o interesse geral), constituindo estes principios a baliza de
orientacdo para a inclusdo de organizacdes na chancela da atividade de economia social, em particular
na Europa (excluindo paises de tradicdo anglo-saxénica).

Ainda que o critério juridico se mostre Util numa primeira aproximacdo aos contornos da
economia social ja que se trata do critério mais objetivo, ndo pode esquecer-se que a definicdo de
Economia Social adotada em cada pais resulta sempre de um compromisso e debate alargado que
agrega diferentes atores oriundos de miltiplas esferas (e.g., académica, politica, social), assim como
do enraizamento destas iniciativas nos espacos territoriais em concreto. Tal significa que nos varios
contextos nacionais as definigdes institucionais se mostram abrangentes, adaptadas e flexiveis
permitindo também a insercdo de formas organizativas especificas decorrentes de trajetorias de
evolucdo e afirmacgdo das praticas destas entidades operadas nos territérios, (Campos, 1991).
Descroche (1983) sustenta a este respeito que importa considerar as formas emergentes da economia
social, a par com as suas modalidades mais originais ou instituidas, referenciando a existéncia de
componentes fundamentais do sector e as que se posicionam nas fronteiras com outros sectores da
economia. Pode, pois equacionar-se, na linha da economia social francéfona, as formas mais puras
(cooperativas, mutualidades, associacfes) mas ndo pode negligenciar-se a diversidade e a evolugéo
que o sector da economia social pode assumir, por exemplo associacdes que sdo apoiadas por
financiamento do Estado para a producgéo de servi¢os publicos, associacfes que se erguem com base
na cooperacao entre o sector publico local e regional (Estévao, 1997), entre outras. Resulta daqui que
a consideragdo do ambito da economia social carece de atender a variabilidade do sector e ao
ajustamento as realidades nacionais, assumindo-se que este € um campo de geometria variavel (Reis,
2006).

Por outro lado e real¢cando o critério econdmico (na esteira da delimitacdo atrds avancada)
pode referir-se que é reconhecida pela literatura, a funcdo econémica, bem como, social (acecao
ampla) da economia social. Desroche (1983) assinala que existem duas dimensdes na economia social,
0 social do econdmico e o econdémico do social, sendo que a primeira abrange organiza¢gdes com uma
componente econémica mais reforcada, mas que séo enformadas, a par, pelo seu caracter associativo,
societarizado ou socializante (e.g., cooperativas). A segunda vertente abrange organizac6es em que a
componente social € mais realgada (e.g., atividades e/ou servigos para resposta a caréncias sociais),
e que se mostram pautadas por um funcionamento econdémico que se ajusta as suas especificidades.
Independentemente desta distingdo que permite posicionar as componentes fundamentais do sector e
outras mais recentes, a conciliacdo dos dois vértices (0 econémico e o social e vice-versa), esta
presente nas leituras atuais da economia social. Efetivamente e como Amaro (2005:4) reconhece
guando se refere as iniciativas emergentes no final do século XX as quais procuram responder a novos
problemas sociais, “ (...) a nova economia social € mais econdémica. Embora néo fazendo disso o seu
objetivo principal, aceita que em determinadas circunstancias possa ter lucro como meio para manter

0s seus objetivos. E deste ponto de vista, ndo pode ser soO social, tem de ter em conta o mercado, 0s
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critérios de gestdo; tem de ser mais eficiente, sem perder o social; passou a ter outras preocupacdes
(...)”. Também na interpretacao acerca da vertente econdémica destas organizacfes importa considerar
gue a mesma recai no desenvolvimento da sua atividade produtiva continua que a impele a recorrer ao
trabalho remunerado e/ou ndo remunerado e a utilizar todo um conjunto de recursos afetos a essa
atividade. Esta dindmica apenas existe porque serve uma funcdo social e facilita a socializacéo dos
recursos aplicados a favor da organizacdo (para a sua sobrevivéncia ou expansdo) bem como a
obtencado de excedentes canalizados para 0s objetivos sociais, erguidos em torno do interesse matuo
ou interesse geral/publico. Alids o que distingue desde logo as OES das organizacdes de mercado
consiste na circunstancia de que a riqueza produzida constitui um meio e ndo um fim das organizacées
(Reis, 2006). Campos (2005) reforca mesmo que a economia social se refere a organiza¢des que atuam
nao por razdes de lucro econdmico, mas para servir as pessoas. A economia social reflete uma outra
forma de empreender e estabelece uma diferenca clara, entre organiza¢des que se fundam com base
no capital e organizagcées em que a base reside nas pessoas.

Assim e para uma compreensao da configuracdo econdmica da economia social a questao da
natureza da atividade produtiva carece de ser percebida atenta a sua especificidade neste setor, ou
seja, tendo em consideracdo a forma como estas atividades se situam entre a producdo mercantil e
nao mercantil, distincdo esta que se estabelece a partir do modo de financiamento das atividades ou
da natureza dos bens produzidos. Como noutros trabalhos salientamos (Reis, 2006:89-91),
privilegiando uma concecéo restrita, 0 campo “ndo mercantil” remete para o tipo de bens puramente
coletivos (bens e servicos de provisdo estatal) aos quais se pode aceder fora do mercado concorrencial.
Porque séo financiados, estes bens situam-se fora da esfera do mercado, séo acedidos gratuitamente
ou a um preco que néo reflete o seu custo de producdo. Numa ace¢do mais lata, o espectro ndo
mercantil configura a producéo de bens e servicos na esfera do mercado (i.e., existe oferta e procura),
mas cujo escoamento ocorre fora dele (i.e., independente das regras de mercado numa Gtica da
discriminagéo positiva), por forma a minimizar reparticdes indesejaveis, ou distribuigdes injustas.

A producdo que daqui decorre assume a natureza de bens quase coletivos 0s quais séo
assegurados quer por instituicdes do foro publico, quer por OES as quais fornecem a maioria desta
provisdo. Deste modo pode pois, compreender-se, que existe por um lado, um tipo de producédo da
economia social, de natureza ndo mercantil, que se reporta a bens/ servigos quase coletivos ao invés
de puramente coletivos, sendo que 0 seu escoamento se situa no eixo mercantil e o seu financiamento
assume um cariz ndo mercantil. Como Defourny (2005) ressalva, este compromisso singular, entre
producéo e financiamento faz erguer a expressédo de economia social ndo mercantil. Por seu lado, o
ambito mercantil da economia social engloba a producdo de bens e servicos que decorrem de
financiamento proprio e que seguem as regras do mercado. Os bens e servicos produzidos
caracterizam-se como bens quase de mercado sendo o preco fixado para suportar pelo menos custos
de producdo ou entdo estabelecido ao nivel do mercado, mas com o intuito de refletir beneficios
organizacionais. O estabelecimento da diferenca da economia social mercantil com o sector de
mercado deriva basicamente dos seus principios e finalidades organizacionais e sociais. O
posicionamento econdmico das OES reflete neste sentido, dindmicas mais apoiadas/subvencionadas

(producao nao mercantil; atividades do foro relacional) ou mais autonomas (producdo mercantil, mas
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cujos contornos e ldgica se distingue do mercado) recaindo a especificidade destas organizacdes neste
posicionamento, bem como muitos dos seus desafios, designadamente no campo da sua
sustentabilidade.

Adicionais caracteristicas apontadas a feicdo economica destas entidades situam-se no
dominio do risco econémico assumido e da natureza do trabalho que as mesmas absorvem,
advogando-se que, quanto ao risco, as entidades mais vocacionadas para uma produgéo ndo mercantil
tendem a evidenciar um menor risco econémico decorrente do financiamento subvencionado por via
estatal. Ao nivel do fator produtivo trabalho, estas organizacdes ainda que funcionem maioritariamente
a partir de trabalho remunerado encontram no trabalho voluntario uma presenca importante, quer como
recurso economico, quer como facto de producéo (Vd. Reis, 2006).

Quanto aos critérios sociologicos presentes no entendimento da economia social, Caeiro
(2008) sublinha que tem cabido & economia social através de mecanismos de solidariedade realizar
aquilo que é o seu grande objetivo, designadamente a promocao da inclusédo social, a coeséo social,
entre outros objetivos. Como varios autores sublinham, a economia social recobre duas realidades que
se articulam, por um lado, a economia social, enquanto atividade de suporte social (apoio as franjas
desfavorecidas da populacdo ou em processos de excluséo), por outro, a economia social como um
modelo de atividade econdmica alternativo ao capitalista, no qual a atividade econémica e
organizacional se concebe por referéncia aos direitos do Homem enquanto ser integral e, se pauta por
uma atuacgdo intentando impossibilitar a geracéo de exclusdo (Nunes, Reto e Carneiro, 2001: 33).

Atenta a investigacdo (Reis, 2006), a referéncia da economia social na atualidade traduz o
reflexo do seu passado histérico o qual a modelou conotada com atitudes e praticas solidérias,
refletindo o social um fundamento ético que se mostra ancorado a todo o seu percurso. Destarte, com
Gide a economia social surge exaltada como economia humana, implicada pela realidade e pelas
preocupacbes da vida, estando do lado dos atores (dos homens que procuram uma vida mais facil ou
um futuro mais certo), mais do que do lado do sistema dominante. Na esteira do seu contributo erguem-
se os fundamentos da solidariedade (movimento de reacdo face a doutrina vigente) e uma nova ética
social, que eleva a entreajuda (e.g., por via da cooperagdo, da associagdo) e rejeita o individualismo
associado a uma visao liberal. Ainda na senda da corrente solidarista mas de expressdo mais radical,
a solidariedade, vista como associacdo dos seres humanos nascida das necessidades reflete a
responsabilidade moral do individuo para com a sociedade, para promover o seu equilibrio, associando-
se as leis sociais para dar corpo a ideia de justica social. Estabelecendo a primazia da sociedade sobre
o individuo esta corrente que suporta a mutualizagdo dos riscos para fundar a nova ordem social
fomenta a intervencdo da mutualidade (i.e., auxilio *mutuo social organizado), como estrutura de
economia social privilegiada, pautada por regras e suportada pela lei. Tendo por referéncia este
contexto, o enraizamento da solidariedade na economia social mostra-se pois tributario de uma
concecao que desde o século XIX a distingue como economia de intervencdo, de evolucdo, de
implicacéo e de cooperacao, mas também como dever moral e fonte de coesao social (Reis, 2006:64-
67), podendo, revisitando-se a histdria, perceber como nota Desroche (1983:232), que os “ (:..) tracos
da memoria coletiva das organizagbes de economia social ndo deixam (...) esquecer as suas

familiaridades com o social”.
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Traduzindo como advogam Jeantet e Verdier (1984) o seu impeto moral e ético, a solidariedade
subjacente a economia social mostra-se dindmica e cruza as suas praticas quer mais tradicionais ou
de vocacao mais recente. Laville (1991) apresenta a solidariedade como tendo uma feigdo dindmica e
revelando um continuum ou prolongamento das praticas da economia social herdadas do século XIX.
Tal significa que se por esta altura as expressbes de economia social resultantes do
envolvimento/impulsionamento de individuos para exercer uma atividade econdémica definem a sua
identidade pela auto-organizacdo procedendo solidariamente ao apoio mutuo (prestacdo de servicos
aos membros) e, se posteriormente sao criadas iniciativas numa légica de hetero-organizacédo visando
prestar ajuda a terceiros, no presente coexistem estas expressdes revelando uma continuidade
relativamente ao espirito originario da economia social. Dito de outro modo, a par com organizacdes
gue promovem uma solidariedade de classe, onde se associam individuos numa ética de entreajuda e
gue séo caracteristica de periodos mais remotos (e.g., cooperativas; mutualidades), a economia social
abrange organiza¢des que perfilham uma solidariedade interclassista (e.g., focada no apoio a terceiros,
nao necessariamente membros) e/ou territorial (focada na abrangéncia territorial). Assim considerada,
pode, pois, falar-se da evolugdo do proprio movimento da economia social, da sua dindmica na
contemporaneidade que evidencia multiplas relagfes de associacdo e de atuacdo. Tal reflete um
alargamento das suas bases da solidariedade, ou um estado mais avangado desta, resultante dos
novos desafios de solidarizacdo (e.g., resposta a necessidades socias emergentes, designadamente
no campo do apoio a populacdo idosa). Neste contexto, a solidariedade ancorada aos impetos e
finalidades organizacionais ergue-se como a méxima ética da economia social alimentando-a no plano
moral, em termos do seu incitamento e no plano da responsabilidade solidaria, em termos de uma
intervencado que é dirigida aos publicos que a procuram, quer seja numa expressao de solidariedade
autocentrada (ajuda muatua), altruista (apoio a diferentes publicos alvo) e/ou territorial (desenvolvimento
social, coeséo social) (Reis, 2006). Independentemente das denominacdes valorizadas a solidariedade
social traduz o ponto de convergéncia das varias dinamicas da economia social e cuja finalidade se
situa no plano das necessidades coletivas (baseadas em principios de interajuda, e/ou apoio social ou
de outra natureza), enquadrando-se numa ativacao destas entidades para criar solu¢des inovadoras
para vérios problemas, particularmente os de incidéncia social. Neste contexto e tal como o CIRIEC
(2007:30) observa, “ (...) a economia social assumiu-se na sociedade europeia como um polo de
utilidade social entre o sector capitalista e o sector publico”. E constituida por uma enorme pluralidade
de atores e 0 seu campo de acgédo alarga-se a todas as necessidades sociais, antigas ou novas.

Relativamente a dinamica da economia social (i.e., a razdo subjacente ao seu desenvolvimento
e funcgBes) a literatura tem vindo a revelar vérias orientacdes. Por um lado, e recorrendo a teoria
econOmica com raiz na escola microeconémica americana erguem-se argumentos explicativos que
atribuem ao setor nao lucrativo uma funcdo compensatéria perante fracassos do Estado e do mercado.
Por outro lado, desenvolve-se a abordagem europeia com uma orientacao de cariz mais socioldgico
encarando o terceiro setor como parte de um conjunto plural de economias e dando relevo a sua

natureza aberta, mista e intermediaria, concecao esta que permite melhor situar o papel que o terceiro
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setor ou setor da economia social vem tendo na regulacdo econémica e social e na governacao das
sociedades™.

Por entre os estudos que aprofundam as razdes explicativas subjacentes a
génese/desenvolvimento do setor ndo lucrativo, a teoria dos bens publicos tributaria da analise de
Weisbrod (1975) afirma-se como a perspetiva dominante no conjunto das vérias abordagens e atribui
ao sector ndo lucrativo um papel central na provisdo desses bens. Esta abordagem considera que as
entidades néo lucrativas surgem como fornecedoras de bens publicos para responder a uma procura,
nao satisfeita, pelo setor publico. O governo ao equacionar, através do processo politico, o fornecimento
de bens publicos ou quase publicos visando satisfazer a procura do eleitor mediano deixa de satisfazer
procuras especificas e de considerar a totalidade da procura, cobertura esta (a uma procura especifica
ou residual) que é assegurada pelas organizacdes nao lucrativas (ONL). Porque o Estado néo
considera o consumo de diferentes publicos (para além do eleitor mediano), ndo existindo assim
provisdo governamental nem de mercado para os mesmos, esta explanacdo assume também
reconhecimento como teoria dos fracassos (do governo e de mercado) ou como teoria da
heterogeneidade. Um outro tipo de abordagem oriunda da corrente microeconémica associa o
desenvolvimento destas organizagfes a argumentos que incidem na assimetria de informacgéo e
confianca. A este respeito Hansmann (1980, 1986), sugere que o recurso & forma néo lucrativa ocorre
por situacdes de fracasso de contrato decorrente da assimetria de informagéo que muitas vezes os
consumidores enfrentam. Tal como se argumenta na teoria econémica, existem certas transacoes,
particularmente em certos nichos de atividade (e.g., aquisicdo e consumo de servi¢cos), em que as
relacdes entre principal e agente sdo enquadradas por contratos incompletos ja que os consumidores
ndo dispdem de todas as informagdes necessarias para avaliar a qualidade dos produtos ou servigos
finais disponibilizados por parte dos agentes (e.g., entidades lucrativas), uma vez que a informagéo
detida por estes nao é revelada, para dai retirar beneficios. Neste contexto de assimetria de informagéo,
as ONL estando sujeitas ao constrangimento da néo distribuicdo de lucro tornam-se mais confiaveis
para fornecer certos bens ou servicos, cuja qualidade é dificil de avaliar tendo por base os custos de
monitorizacdo inerentes. A op¢do da procura para celebrar o contrato com a entidade nao lucrativa
ocorre, porque se pressupde que nestas entidades o risco de abuso/oportunismo é menor, traduzindo
esta a principal vantagem comparativa face a organizacao lucrativa. Inserida na linha de discussao
sobre fracassos de mercado, 0 modelo de Hansmann perspetiva a ONL como uma alternativa digna de
confianga perante as ineficiéncias daqueles provedores.

Constituindo esta uma reflexao que fundamenta o setor néo lucrativo pelo lado da procura (i.e.,
insatisfacdo da procura por fracassos de governo e de mercado), um segundo nlcleo de teorizacdo
importante, que carece de ser convocado para a analise da dinAmica do setor insere-se na abrangéncia
das designadas teorias do lado da oferta, as quais intentam explicar estas organiza¢c8es como resultado
de uma forma particular de comportamento empresarial. Inserida nestas teorias surge a figura do
empresario social visto como alguém que funda ou cria uma organizagdo movido ndo por um incentivo

de cariz financeiro, mas assente numa misséao social e em diferentes motivacdes. Na perspetiva tedrica

11 Seguimos de perto para analisarmos estas orientacdes a reflexdo por nés ja consolidada em outras investigacoes
(cf. Reis, 2006). Veja-se também para maiores desenvolvimentos, Almeida, 2010; Barros, 1997; Estévao, 1997;
Evers e Laville, 2004; e Salamon e Anheier, 1996.
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avancada por James (1989) o elemento crucial da producao néo lucrativa é a ideologia. Assim, a fé, a
justica social e outras crencas ideoldgicas atraem empreendedores para a forma nao lucrativa, movidos
pelo objetivo ndo da maximizacdo do lucro, mas sim da sua ideologia (e.g., maximizacdo da fé)
agregando um elevado nimero de aderentes. A existéncia destes empreendedores nao lucrativos, na
maioria religiosos ou ideoldgicos determinam o surgimento das ONL vocacionadas para a oferta de
servigos que respondem a procuras heterogéneas. Tal significa que quanto maior for a heterogeneidade
da populacdo, em maior nimero serdo também as iniciativas dos empreendedores religiosos e de
outras organizacdes ideolédgicas, aumentando a dimensao do setor ndo lucrativo. A concentracao
destas entidades em areas como a educacédo e saude resulta da opcéo destes empreendedores em
enveredar pelos sectores da formagdo de gostos, da socializagdo dos individuos (e.g., escolas) e
difusdo de ideologias (e.g., religido, ativismo étnico), bem como da sua convicgdo acerca da forma
correta de fornecer um determinado bem ou servico. Considerada pelo lado da oferta, a forma néo
lucrativa gerida por empreendedores ideoldgicos é vista como um complemento, a par com as teorias
da procura, para a compreenséo da existéncia alternativa da ONL, face ao excesso ou diferenciacéo
da procura.

Uma perspetiva analitica mais abrangente que focaliza as determinantes da existéncia das ONL
mostra-se associada aos trabalhos de Ben-Ner e Van Hoomissen (1991) e a sua teoria dos
stakeholders??. Partindo do entendimento de que a procura ndo é o Unico elemento capaz de explicar
a existéncia da ONL, estes autores admitem que as condi¢des da oferta desempenham também um
papel crucial na formacéo e existéncia destas entidades. Neste sentido a teoria proposta fornece um
alargamento das teorias dos fracassos ao considerar ambas as partes interessadas da organizacao,
i.e., os stakeholders do lado da oferta e do lado da procura’3. O paradigma basico reside na convicgao
de que do lado da procura, o controlo dos stakeholders na ONL minimiza os problemas da assimetria
de informac&o entre as partes envolvidas na transacdo, sendo que para tal a organizacéo precisa de
estar estruturada para facilitar este controlo, o que acontece desde que existam interessados também
envolvidos do lado da oferta. A convergéncia da procura e da oferta de interessados permite assim
optar pela alternativa organizacional néo lucrativa.

Como é admitido, a solugéo pela ONL constitui uma das trés alternativas a que os interessados
podem recorrer na presenga de fracasso de mercado, a primeira consiste em “ndo fazer nada; a
segunda, em pressionar 0 governo para corrigir o mercado e a terceira conduz 4 formag¢éo de uma
associagdo” (Ben-Ner, e Van Hoomissen, 1991:523). Deste modo, as ONL surgem da coligacdo de
individuos que se associam para se proverem de bens e servi¢os, inadequadamente oferecidos pelas
organizacfes de mercado e governo.

As varias teorias evocadas constituem no seu conjunto abordagens que encaram estas
organizacfes de forma residual, resultante de motiva¢@es, incentivos e racionalidades individuais e

neste sentido erguem o sector ndo lucrativo como alternativa face a respostas fracassadas dos

12 N&o possuindo conotacgéo idéntica em Portugal, o termo stakeholders € associado em regra a ideia de
interessados, ou partes interessadas.

13 Tendo por base a concecgéo dos autores, os stakeholders do lado da oferta (e.g., gestores, trabalhadores,
bancos), sdo os que fornecem recursos. Do lado da procura encontram-se os stakeholders (e.g., clientes,
consumidores, doadores) que beneficiam ou tém um interesse na produgdo organizacional. (vd. Ben-Ner e Van
Hoomissen, 1991).
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principais agentes econémicos, i.e., como um “ (...) subproduto das falhas do mercado e do Estado”
(Almeida, 2010:131). N&o obstante a importancia que se lhes reconhece no quadro da teoria
microeconomica do terceiro setor e da explicacdo das suas dimensfes econdémicas, a investigacao
vem assinalando que esta perspetiva residual carece de ser ultrapassada atenta a expansao que o
setor tem vindo a conhecer e ao seu posicionamento estrutural no seio das sociedades
contemporéneas. Como sublinha Defourny (1992:16) ” (...) pertence ao passado a conce¢do da
economia social como solugao alternativa e global ao capitalismo (...) ou como produto de
manifestacdes conjunturais da evolucdo econdémica, ou como solucdo de subsisténcia de setores
econoémicos em regressado”. Com efeito, a abordagem contemporanea da economia social carece de
atender e considerar as organizacbes de economia social como agentes de regulacdo social e
econdmica a par com o Estado e mercado. Informada pelos estudos europeus de cariz sociolégico, a
abordagem europeia concebe o terceiro setor ou a economia social como parte de um conjunto plural
de economias enfatizando a sua natureza aberta, mista e intermediaria, sendo que esta acecao permite
melhor caminhar para compreender o papel destas entidades na governanga econdémica e social e na
sua interagdo com outros agentes reguladores (Almeida, 2010; Evers e Laville, 2004, Reis, 2006).
Como atras se real¢cou, a argumentacao que introduz a economia social como componente institucional
efetiva do quadro da regulagcdo ou governanga mostra-se ancorada ao esgotamento dos modelos de
desenvolvimento ocidental (onde se inclui o questionamento dos Estados de Bem-Estar) e a todo um
contexto de (re)emergéncia de orientacBes econémicas e politicas liberais que conduzem a novas
realidades e fazem surgir novos riscos sociais. Neste sentido, Quintdo (2011) refere mesmo que o
agravamento de tradicionais problemas de pobreza e a emergéncia de novos problemas sociais
canalizam novas formas de organizagdo econdmica que desenvolvem servicos e atividades, como
resposta a situacdes diversas.

Atenta a literatura, é nos dois principais atores da modernidade, designadamente mercado e
Estado de Bem-Estar que reside a problematizacdo ou um novo olhar que induz a propostas de
reconceptualizacdo da economia moderna, advogando-se mesmo, que tal como o mercado e o Estado
de Bem-Estar estiveram na base da constru¢do do econdmico e do social originando uma sinergia
original no periodo do 2° pés-guerra, terdo sido as muta¢gdes do final do século XX, associadas a
mundializacdo e terciarizacdo das economias (a par com outros fatores) ou seja, o conjunto de
evolucdes estruturais que se manifesta por esta altura, a revelar os limites do modelo erguido (Laville,
1996, Roustang, 1996) e a convocar novas dire¢des de analise relacionadas com o papel dos diferentes
agentes na economia e na sociedade. Evers e Laville (2004) sublinham que as altera¢gbes que se foram
operando nos sistemas de bem-estar mistos originam uma variedade de combinagfes que foram sendo
construidas historicamente e que no presente sdo reafirmadas e convocadas para definir uma
economia tripolar ou plural, contribuindo a abordagem de Polanyi (1980) para enquadrar estas
referéncias.

Partindo de uma definicdo da economia que enquadra trés principios de agdo econdmica,
Polanyi enquadra a economia de mercado como um sistema econOmico autorregulador gerido
unicamente pelos precos de mercado. Subjacente a esta dinamica reside o principio da producgéo

orientado para a maximizacdo de lucro ndo implicando a sua imers&o nas relagfes sociais, as quais
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sé@o no presente consideradas distintas das instituicdes econémicas (Polanyi, 1980; Evers e Laville,
2004). O segundo principio, o da redistribuicdo, consiste na entrega da producdo a uma autoridade
central responsavel pela sua gestao (i.e., acumulacao e reparticao). Este principio caracteriza-se como
conduta e assenta na recolha e afetacdo da producdo, a qual pode ser utilizada para finalidades
publicas, em beneficio da comunidade. Aplicada aos tempos modernos a redistribuicdo apoia-se em
regras de caracter obrigatério sendo efetivada através da canalizacdo de beneficios (em espécie ou
dinheiro) ancorados nos direitos sociais. A redistribuicdo é sobretudo uma funcéo de servico publico
controlada e gerida pelo Estado.

Fazendo o paralelismo com a histéria recente, estes dois principios de Polanyi séo a expressao
da economia monetaria ou de uma economia mista a dois polos - economia mercantil
(produgéo/principio de mercado) e ndo mercantil (principio da redistribui¢cdo) - tendo sido a partir desta
dinamizacdo estimulada pela centralidade do mercado (i.e., circulacdo de bens pelo mercado que
favorecem a esfera da redistribui¢céo publica) que se expandiu a economia contemporanea e se elevou
0 progresso, tendo o questionamento posterior desta diade, evidenciada pela crise do Estado de Bem-
Estar e crise do fordismo, revelado a importancia da participacao de outros agentes no desenvolvimento
de novas formas de regulacao publica. A andlise tedrica de Polanyi recupera essa participagao
assinalado o principio da reciprocidade (terceiro principio econémico) como sendo 0 que exprime a
relacdo estabelecida entre pessoas (através da circulagdo de bens e servicos) que pretendem afirmar
a ligacéo social, ou seja, traduz uma relacdo que apenas ganha sentido na vontade de manifestar uma
ligacdo social entre as partes interessadas. (Laville, 1996:50). Nos termos de Polanyi, o principio da
reciprocidade ndo significa gratuitidade de producdo ou de servicos, mas antes uma mistura de
interesses mutuos mostrando-se inseparavel das relagdes humanas. Desta forma o ciclo da
reciprocidade resulta numa realizacdo organizacional inserida no comportamento social ou nas
relagBes sociais. A 6tica da reciprocidade constitui, pois, o fundamento histérico para realgar um terceiro
polo da economia, nomeadamente a economia nao monetaria, “ (...) ocultada na presenca continua da
economia moderna” (Laville 1996:50) e assumida como aquela, segundo Evers e Laville (2004:19), *
(...) onde a distribuicdo de bens e servicos é baseada na reciprocidade”.

Com base nestes trés principios erguem-se as combina¢fes da economia contemporénea
representadas pelo tridangulo de economia plural ou welfare pluralism. A dindmica da economia plural
abrange tipos de organizac@o socioeconémica complementares e entra em tensdo com a estrutura
hierarquica em gque se posiciona a economia mercantil, ndo mercantil e ndo monetaria. Esta abordagem
permite considerar uma variedade de combinacbes da economia, desmistificar o caracter
unidimensional dos sistemas socioecondmicos e situa o terceiro sector no cruzamento entre os trés

polos da economia, atribuindo-lhe contornos de um sector hibrido (Figura I. 2).

38



A economia social face ao desafio de uma solidariedade sustentavel: a intervengéo do servigo social na capacitacio das
organizagdes vocacionadas para a populagéo idosa

Figura l. 2 A estrutura da economia plural
ECONOMIA NAO MERCANTIL

(Setor Publico)

ECONOMIA MERCANTIL < >
(Setor Privado)

ECONOMIA
MONETARIA

ECONOMIA NAO MONETARIA
(Agregados, Setor Voluntario)

Fonte: Adaptado de Roustang et al. (1996)

Articulado com a abordagem anterior, o triangulo do bem-estar (Evers, 1990, Laville e Evers,
2004) traduz o esquema conceptual amplamente referenciado para enquadrar o terceiro setor na
estrutura do bem-estar e da protecdo social, da qual fazem parte o mercado, o Estado e terceiro setor
(Figura . 3). Este quadro analitico encara o setor como uma dimenséo do espago publico vendo-o com
um propdésito socioeconémico na provisdo de bens, servigos e no apoio social (Evers, 1995). Procura
de igual modo enfatizar a natureza plural dos recursos que contribuem para o bem-estar (welfare mix),
posicionando o terceiro sector como area intermedia, em interagdo com as &areas de mercado e de
Estado e reconhece que as racionalidades especificas inerentes aos trés niveis estruturais sao
dominantes no que concerne ao papel que desempenham no contexto social e econémico, ja que
coexistem e interagem. Com efeito, o reconhecimento do tridngulo do bem-estar ou sistema misto de
bem-estar, contribui para legitimar outros espagos econémicos geradores de valor social, onde se inclui
a economia social. No plano da provisdo do cuidado, em particular, este reconhecimento, estendido
também a superagéo da diade econdmica convencional, tem vindo a adquirir contornos de crescente
visibilidade, em particular nos dominios em que se pretende catalisar a transformacao social, pela

conciliacao da oferta e procura, como ocorre em espagos de maior proximidade fisica e relacional.

Figura I. 3 — O triangulo do bem-estar

MERCADO ESTADO

AGREGADOS, SECTOR VOLUNTARIO,
AJUDA MUTUA OU SOLIDARIEDADE

Fonte: Adaptado de Evers (1990)

Em termos heuristicos trata-se de uma abordagem que clarifica o papel do terceiro setor na

contemporaneidade (Almeida, 2010), situa as organizacfes de economia social no espaco da
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regulacéo social e econdmica (Reis, 2006) e fornece argumentos para justificar a producédo publica de
bens e servicos a partir de solucBes para além do Estado, as quais convocam diferentes combinacdes
entre producao e financiamento (Pereirinha, 2008). Tal como Evers (1995) esclarece, o sistema misto
de bem-estar agrega diferentes arranjos organizacionais que cruzam as racionalidades de varias areas,
0 que significa que o terceiro setor ou economia social pode estar mais préximo do mercado ou do
Estado, mas tem neste sistema um papel importante ja que tem uma ldgica Unica e de funcionamento
com os outros atores. Destarte afirma-se como mecanismo distintivo na configuracao institucional das
sociedades do presente (Almeida, 2010).

Acentuando o papel da economia social com vista ao bem-estar, Archambault (1986)
acrescenta que estas organizaces desenvolvem principalmente trés tipos de fungdes complementares
a atuacao publica, uma funcao de producéo de bens/servigos publicos, uma fungéo de redistribuicao
de rendimentos e uma fungcédo de regulacdo face a conjuntura econdémica e social, traduzindo as
mesmas a via em que se estabelece a interacédo e a partilha no campo da protecdo social. Quanto a
primeira fungdo, que raramente é monopdlio dos servigos publicos, a economia social assume grande
expresséo sobretudo através da sua forma associativa (e.g., associa¢des do subsector social ou seja
das que desenvolvem agbes no ambito das politicas sociais), sendo reconhecida a sua
complementaridade quanto “ (...) a missao de interesse geral ou de servico publico que prosseguem e
que legitima o financiamento parcial que lhes é afeto pelos poderes publicos” (idem, ibidem:25), ndo
despertando grande atratividade este segmento para as empresas classicas, por forca da fraca
rentabilidade que lhe estd associada. A funcdo de redistribuicdo € assinalada pela autora como
dimensédo fundamental quer da economia social, quer da economia publica, reenviando para a
orientacdo que estas entidades prosseguem no dominio da justica e solidariedade social. Usualmente
tornada operativa no quadro das mutualidades e das associa¢fes assistenciais, humanitarias ou de
beneficéncia, antecedendo mesmo a redistribuicdo publica em termos histéricos, a redistribuicdo no
ambito da economia social mostra-se transversal ao campo associativo e/ou a operar na area das
politicas sociais sempre que estas entidades provisionem servigos gratuitamente, a um preco inferior
ao custo de producdo, ou com um preco correspondente ao rendimento auferido pelo utilizador.
Estando muito associado as atividades de prote¢do social numa Gtica seguradora como sdo as
desenvolvidas pelas mutualidades e ao mundo associativo (onde se integram entre nés muitas das
IPSS), o conceito de redistribuicdo que acompanha a economia social adquire uma expressdo marcada
ndo apenas através dos servicos que desenvolve mas também porque se move numa ldgica de
reciprocidade (apoio/interesses desinteressados), canalizando o voluntariado (redistribuicdo em
natureza), seja num estatuto de administracdo dos servigos, seja no campo pratico, da prestacao dos
mesmos. A funcdo de regulagdo, considerada como funcdo estabilizadora e caracteristica da
intervencao estatal afirmada no 2° pds-guerra mostra ser uma funcao exercida no tempo e no espaco.
Por um lado, porque equaciona em cada temporalidade as dindmicas suscetiveis de afrontar a coeséo
social e o bem-estar (e.g., desemprego, novos riscos sociais) e por outro, porque se focaliza nos
contextos territoriais em especifico, intentando harmonizar crescimento e desenvolvimento e promover
o desenvolvimento social. Entende-se assim que a economia social adquire virtualidades, ou antes, é

chamada a participar de uma forma cada vez mais recorrente na regulacdo econoémica e social,
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constituindo “ (...) um instrumento essencial para a mudanca social” nos espacos territoriais locais onde
opera (Archambault, 1986: 40; Reis, 2006). Tal como Graefe (2004:3) enfatiza, a economia social
procede a uma “ (...) rutura com as escolhas binarias (...) ”, quando influencia as representacoes e as
praticas que associam crescimento econdémico e regeneracao a estratégias provenientes unicamente
do mercado e do Estado. Resulta daqui que a economia social e o suporte publico estatal emergem
como sistemas de agdo proximos e hibridos, ja que atuam com base em principios organizadores
direcionados para o interesse comum, i.e., para a protecao dos individuos através da centralizacdo e
redistribuicdo de recursos face por exemplo a velhice/terceira idade (Mendes, 2005).

A juntar a esta reflexdo, a literatura tem vindo a pronunciar-se sobre estas organizacdes
demarcando o seu contributo ou caracter distintivo face a outros interlocutores (estatais e privados
lucrativos), a partir de argumentos que as distinguem a diferentes niveis. Tal como o CIRIEC (2007:29)
aponta, a economia social consegue na sua diversidade contribuir de forma significativa para a
distribuicao de rendimento e riqueza, para a criacao e prestacao de servicos de assisténcia social (como
0s servicos sociais, de salde e seguranga social), para o desenvolvimento sustentavel, para o
envolvimento dos cidadados, conferindo igualmente uma maior eficiéncia as politicas publicas. Como
temos vindo a demonstrar e a discutir'#, o contributo da economia social deriva quer da sua capacidade
em provisionar bens e servicos, em resposta a fracassos de mercado e de Estado, quer das
singularidades que definem estas entidades e que se mostram ancoradas a sua misséo, fatores de
impulsionamento, valores e principios estruturantes (associados a sua génese e a¢ao), atribuindo-lhes
caracteristicas de uma oferta meritéria no quadro da governanga publica convergente com o0s
interesses do bem-estar coletivo (i.e., das comunidades/publicos que abrangem). Neste ambito e para
posicionar elementos de vantagem destes agentes no quadro da regulacdo, Willard (1995) eleva os
seus atributos e/ou particularidades meritérias para enfatizar ambos os aspetos, relativos ao
funcionamento interno destas entidades e a natureza das suas fungfes. Adicionais argumentos
enfatizam a atitude antecipadora ou a capacidade de sinalizacdo que as OES manifestam ter, para
distinguir novas necessidades e novas procuras (Bloch-Lainé, 1999) e para assim enderecar uma acao.
Hespanha et al. (2000:14) reconhecem mesmo que um importante “ (...) trunfo destas organizacdes
consiste na sua versatilidade de atuacao, o que lhes permite um ajustamento facil e rapido a natureza
dos problemas e a condicao dos destinatarios”. Esta condi¢ao versatil e de ajustamento surge também
facilitada por virtude do enraizamento e/ou da sua proximidade as comunidades/territérios e mostra-se
impulsionada por fatores que se prendem com a confianca que as mesmas canalizam.

Laville e Nyssens (2000:69-70) abordam a ideia da proximidade objetiva e subjetiva
sublinhando que a primeira remete para a sua componente fisica, ou seja, reporta-se a um tipo de
proximidade que concretiza uma provisdo de natureza funcional e com caracter de regularidade, i.e.,
enquadrando fluxos recorrentes entre prestadores e beneficiarios de servigos. A proximidade subjetiva
reflete o tipo de relacdo da economia social com os beneficiarios de servigos, a interacéo especifica e
o relacionamento U(nico entre estes agentes o qual traduz a referéncia da qualidade dos servigos.

N

Ambas as dimensfes sdo cruciais acopladas a provisdo das OES e em particular no campo da

14 Seguimos de perto nesta abordagem a reflexdo que temos vindo a produzir relacionada com os elementos de
vantagem da economia social, em momentos quer anteriores, quer paralelos ao desenvolvimento deste trabalho
de investigagdo (cf. Amaro da Luz e Miguel, 2013; Amaro da Luz, 2016; 2017; Reis, 2006).
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intervencao direcionada para as areas do cuidado. A par com a vantagem da proximidade, a questao
da confianca revela ser um fator distintivo da provisdo solidaria oriunda também destas entidades.
Constituindo matéria de focalizagdo no A&mbito da teoria microeconémica como atras indicamos, o fator
confianga carece de ser recuperado nesta abordagem acerca dos elementos de contribuigcdo das OES,
para enfatizar que o0 mesmo ndo se mostra apenas impulsionador da sua emergéncia, mas justifica
também a sua presenca e continuidade em termos de acdo. Na esteira de varios autores (Enjolras,
1995; Mendez e Battesti, 1999) as dindmicas instrumental/funcional e relacional que subjazem as OES,
quando inscritas de forma continuada pelo tempo e pela acdo ao servico das populacdes revertem um
valor social alargado (e.g., para as entidades, publicos e comunidades), sendo que este registo de
confianca ndo pode contudo ser desligado do cariz de essencialidade que pontua o percurso, missao
e principios (e.g., a auséncia de finalidades lucrativas e de comportamentos oportunistas) das OES.
N&o obstante a andlise relativa a configuragdo, dinamica e contribuicdo da economia social
pontuem a favor da compreensdo sobre o seu encastramento na regulacdo do bem-estar, sdo as
realidades contextuais (i.e., nacionais) em especifico, que intensificam o entendimento quer dos
percursos, quer da presenca destas organizacdes nos quadros e exigéncias da regulagdo atuais e,

sobretudo no que se refere aos desafios da sua prestacao vocacionada para publicos em concreto.

3.2 A economia social em Portugal e a proviséo solidaria a populacéo idosa

De modo consensual a economia social & no presente assumida como uma componente institucional
efetiva e exprime comportamentos ativos e atuacdes pluriformes, que adquirem legitimidade em
espagos oportunos, caracterizados por um vazio de atuacdo de agentes como Estado e mercado,
respondendo a necessidades dos individuos, das sociedades e dos contextos (Reis, 2006). Sendo
reconhecido o0 seu caracter estruturante e as suas virtualidades no dominio da provisdo de bens e
servicos também se reconhece que o seu dinamismo presente e as préaticas que lhe dao expressao
sdo o culminar de uma trajetéria inscrita na prépria historia de desenvolvimento do pais. Tal significa,
pois, que a perspetiva de entendimento acerca da economia social ndo pode ser alheada de uma
revisitacdo do seu percurso histdrico, j& que o mesmo se mostra determinante da sua afirmacao no
presente.

Tendo como referéncia préxima a investigacéo por nés ja desenvolvida (Reis, 2006: 99-107)
reveladora dos marcos histéricos centrais e dos precursores da economia social, constata-se que em
Portugal é no periodo que medeia entre os séculos Xlll e XIV que emergem as primeiras sinalizagfes
relativas a préaticas que constituem a génese da economia social, em muito relacionadas com
expressfes do associativismo de natureza seguradora e protecionista (e.g., associativismo de
mercadores, Bolsa Maritima). Um exemplo adicional do associativismo portugués decorre das
confrarias medievais (datando a primeira do século Xll), as quais erguidas como associacdes
voluntarias de irméos e norteadas pela vontade dos fundadores visavam sobretudo o auxilio matuo
focado em necessidades de cariz material e espiritual (e.g., (e.g., assisténcia na doenca, pobreza,
sepultamento). As confrarias constituem as antecessoras de uma das expressfes que singularizam a

economia social, em Portugal, designadamente as Misericordias, surgidas no século XV. Estas
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entidades constituiram um pilar de referéncia da pratica da caridade e da a¢éo assistencial entre nds,
tendo inclusive assumido a protecao social na area da salde, a qual Ihes esteve atribuida e como
informa Melicias (1993) até ao surgimento dos sistemas oficiais de saude e previdéncia. Por entre as
expressdes prenunciadoras da economia social sublinham-se de igual modo os Celeiros Comuns que
fomentando o auxilio a situacéo de necessidade da vida agricola anunciam as mutuas agricolas, i.e.,
instituicGes de crédito e de seguro mutuo agricola, que vieram a surgir ja nos finais do século XIX.

Nesta sequéncia evolutiva, o século XIX configura um marco crucial histérico para a economia
social ja que a enquadra num movimento intelectual inovador e de reforma social que reconhece (a
partir de reformadores como Silvestre Pinheiro e Alexandre Herculano) nas associacdes populares e
nas associagOes de solidariedade (e.g., caixas econémicas), oportunidades para alcangar uma maior
justica social e para responder aos problemas sociais por esta altura. Sdo oriundas desta época a
primeira caixa economica de Lisboa em 1844 (Montepio Geral), assim como varias das formulas da
solidariedade mutualista (e.g., Bancos Municipais, Associa¢cfes de Socorros Mutuos), favorecendo-se
por aqui o surgimento posterior das Caixas de Crédito Agricola Matuo. No seguimento de todo este
processo mutualista, os finais do século XIX sdo marcados em Portugal pelo emergir do cooperativismo,
fato para o qual tera contribuido a revolugéo de 1848 em Franca, bem como o movimento republicano.
Por esta altura a lei basilar, (Lei de 2 de julho de 1867) afirma por via da regulamentagdo o
reconhecimento da liberdade associativa e do cooperativismo, vendo-se neste um mecanismo
coadjuvante da mudanca social e para enfrentar as dificuldades que o pais atravessa. No contexto de
referéncia seguinte, i.e., no periodo do Estado Novo é patente a hostilidade em relacéo as organizacbes
da sociedade civil, sobretudo mutualidades e cooperativas, as quais sdo consideradas entidades de
orientacdo coletivista (Franco, 2015), entendimento este que restringiu fortemente o seu dinamismo
(e.g., Lei Garrote de 1933).

Em relag@o ao campo da assisténcia, com a implementag¢éo do Estado Novo é visivel que esta
permanece essencialmente a cargo da igreja assumindo as instituicdes solidarias de cariz religioso (i.e.,
misericérdias) um papel mais importante no que concerne agqueles que mais precisavam de protecao
neste dominio, ainda que este periodo inaugure uma nova fase na area assistencial. Deste modo e no
que concerne a logica assistencial erguida na constituicdo de 1933 € patente que a mesma se esbhoca
segundo conceitos introduzidos pela organizacdo econdémica e social do Estado corporativol®,
assumindo-se que o0 mesmo deveria ter um papel orientador e coordenador relativamente a uma
assisténcia que se desejava privada (Ferreira, 2000). Existia ainda e segundo Leal (1998, citado por
Ferreira, 2000), uma conce¢do ambigua de assisténcia, mediando entre a assisténcia publica
(ancorada a direitos) e a assisténcia fornecida pelas instituicbes particulares, jA que o termo
‘assisténcia’ se reportava a atividades oficiais bem como a atividades particulares. Alias e como informa
Pimentel (1999), a discussdo sobre a assisténcia publica tera sido iniciada posteriormente, no |

Congresso da Unido Nacional (partido tnico do regime), tendo ficado definido que o Estado teria um

15 Da redag&o da Constituicdo Portuguesa de 1933, ndo se explicita um direito & assisténcia publica, mas vincula-
se o Estado a coordenagéo, impulsionamento e direcao de todas as atividades sociais com o intuito de se proceder
a defesa da saude publica, da familia, da maternidade atribuindo-lhe a preocupacao para melhorar as condi¢des
das classes mais desfavorecidas.
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papel supletivo em relacdo as iniciativas particulares, nomeadamente da Igreja catélical®. Tal como
decorre do primeiro Estatuto da Assisténcia Social de 1944, o Estado estava incumbido ndo apenas de
orientar, mas também de promover e inspecionar as atividades das instituicdes particulares de
assisténcial’, impulsionando assim o surgimento de um enorme aparelho burocratico assente em
servigos, estabelecimentos e atividades, nas areas da assisténcia, saude e previdéncia (Maia, 1985,
citado por Ferreira, 2000). De salientar que os principios do Estatuto da Assisténcia Social se afirmam
atribuindo a atividade assistencial sobretudo as iniciativas particulares ficando reservado ao Estado e
autarquias um papel de orientacdo, promocdo e apoio a essas iniciativas, inclusive o de sustentar
financeiramente a assisténcia particular. Como Maia (1985, citado por Ferreira, 2000:151) informa, a
presenca fortemente expressiva do Estado ocorre por via da tutela administrativa competindo, pois, ao
Estado controlar “ (...) a iniciativa autbnoma dos interessados™8. Neste enquadramento e tal como
Pimentel (1999:481) realca, “ (...) a assisténcia caberia, assim, em primeiro lugar, ao espirito caridoso
dos Portugueses e a iniciativa particular e s6 depois ao Estado (...) a assisténcia publical® ndo podia
«suprir a assisténcia particular» nem impossibilitar a beneficéncia individual”.

No periodo que se inicia no pds-25 de Abril e de acordo com Franco (2015), o quadro das ONL
€ muito incipiente e a dinamica do Estado ndo se revelou de imediato como de apoio as iniciativas da
sociedade civil, tendo-se assistido a uma centralizacdo do processo de regulacdo em relacéo a alguns
setores (e.g., Misericordias). Nao obstante, a evolugcdo que ocorre por este periodo consagrada pela
democratizacdo do regime e pela adeséo de Portugal & Comunidade Econdmica Europeia terd estado
na origem de um forte impulsionamento a constituicdo de organiza¢des, em particular, associa¢cfes e
cooperativas, constituindo este o contexto que ergue as IPSS (outrora Instituicbes de Assisténcia) como
instituices de relevo no quadro da acdo social em Portugal e como uma das principais expressfes da

16 Integram-se nestas iniciativas ndo apenas as misericordias, mas também os centros sociais como novas
instituicdes assistenciais da Igreja Catdlica criados na década de 40, os quais se mostravam concebidos como
instituicdes orientadas para a comunidade, para as familias e grupos sociais mais desfavorecidos, procedendo a
distribuicdo de bens e prestando servicos (vd. Ferreira, 2000).

17 Nos termos do Coédigo Administrativo de 1940, as instituicdes particulares de assisténcia eram consideradas
pessoas colectivas de utilidade publica administrativa (art® 416) e abrangiam as associacdes beneficientes ou
institutos de assisténcia (e.g.,hospitais, hospicios, asilos, albergues com o objetivo de socorrer os pobres e
indigentes, na infancia, invalidez, doenca ou velhice), os institutos de utilidade local (representados pelas
fundacdes, sendo estas constituidas por fundacdo de particulares decorrente vontade, expressa em vida ou por
morte, de afetar bens para prossecucdo de um fim de assisténcia ou de educacédo.Estes institutos abrangiam de
igual modo os institutos de assisténcia ou beneficéncia, fundados, dirigidos ou sustentados por associacfes
religiosas, designadamente os centros sociais paroquiais), as associacdes humanitarias (vocacionadas para o
socorro por exemplo, a feridos, doentes, ou naufragos ou para efetuarem qualquer outro tipo de protecgéo
desinteressada de vidas humanas e bens). Integrando as instituicdes particulares de assisténcia, as misericordias
eram consideradas estabelecimentos de assisténcia ou beneficéncia criados e administrados por irmandades ou
confrarias canonicamente erectas e que se regiam por estatutos (compromissos). Estas entidades distinguem-se
das restantes instituicdes particulares por terem a imposigdo legal de prover a sustentacéo de postos hospitalares,
socorro as gravidas, protecgcéo aos recém-nascidos e enterro de pobres e indigentes, sendo que para as mesmas
revertiam os bens das instituices de assisténcia extintas. (vd. Teixeira, 1996:5-7).

18 £ na sequéncia do Estatuto da Assisténcia Social de 1944 que as instituicdes particulares de assisténcia s&o
afirmadas e incorporadas no sistema de salde e assisténcia e que se regulamenta a sua tutela. De salientar que
a importancia das Misericérdias surge reafirmada sendo-lhes atribuidas fungfes no ambito da coordenacéo da
assisténcia local, em particular no campo da assisténcia materno-infantil e hospitalar (vd. Ferreira, 2000).

19 A par com o sistema de assisténcia, o Estado Novo criou um sistema de previdéncia assumindo o Estado
sobretudo uma intervencgédo ao nivel da coordenacao e fiscalizacdo. O sistema de previdéncia social incluia varios
tipos de instituicbes de previdéncia enquadrados nos seguintes setores: o corporativo (e.g. caixas sindicais de
previdéncia criadas por iniciativa de grémios e sindicatos nacionais); o privado (caixas de reforma ou de previdéncia
e associacGes de socorros mutuos) e o publico (instituicdes de previdéncia dos servidores do Estado e corpos
administrativos). (vd. Carreira, 1996; Ferreira, 2000; Franco, 2005; 2015).
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economia social entre nds, e para o que aqui importa em termos da resposta solidaria & populacéo

idosa.

Os contornos da economia social em Portugal: quadro legal e dimenséo

Como praticas sociais as associacdes, mutualidades e cooperativas denunciam em Portugal
uma heranca secular que se inscreve no percurso histérico da economia social, resultando o seu
enquadramento institucional de referéncia da Constituicdo da Republica Portuguesa (CRP) e da Lei de
Bases da Economia Social publicada a 08 de maio de 2013.

Neste ambito, refira-se, que a evolucdo do quadro legal em Portugal a partir de 1976 assente
na CRP e as suas subsequentes revisdes constituiram a base que foi permitindo distinguir a economia
social como um sector de atividade distinto do sector publico e privado?°. Deste modo, na CRP de 1976
(art.° 89) estipulam-se trés sectores na organiza¢do econdmico-social: Publico, Privado e Cooperativo
centralizando-se a cooperativa como um sector de propriedade dos meios de producéo distinto dos
sectores publico e privado. Por esta altura a economia social reflete um paralelismo com a realidade
cooperativa (Vd. Decreto de 10/04 de 1976).

A revisdo constitucional de 1989 marca uma evolu¢cdo em termos de reforco do sector. Tal
decorre da referéncia que se assinala no art.° 80, ao principio da “coexisténcia do sector publico, e do
sector privado e do sector cooperativo e social da propriedade dos meios de producao”, realcando-se
que este Ultimo se reporta “a) aos meios de produgido possuidos e geridos por cooperativas, em
obediéncia aos principios cooperativos; b) aos meios de producdo comunitarios, possuidos e geridos
por comunidades locais; ¢) aos meios de produgdo objeto de exploragéo coletiva de trabalhadores.”
(art.° 82, ponto 4, da lei constitucional n® 1/89).

Em 1992, no quadro da terceira revisdo incrementada para adaptar a Constituicdo Portuguesa
aos principios do tratado da unido europeia e ao processo de construcdo da unido europeia a redacéo
da lei permanece inalterada, no que a organizagdo econdmica e social do pais diz respeito, sendo,
contudo, na sequéncia da quarta revisdo constitucional, em 1997, que o sector de economia social
incorporou um sentido mais atualizado e preciso revelado pelo alargamento atribuido ao “sector
cooperativo e social” o qual passa a incluir um novo subsector, que corresponde aos “meios de
producéo possuidos e geridos por pessoas coletivas sem caracter lucrativo, que tenham como principal
objetivo a solidariedade social, designadamente entidades de natureza mutualista” (artigo 82° alinea d,
da lei constitucional n°1/97). A inclusdo deste subsetor solidario que permite enquadrar as
mutualidades, e outras pessoas coletivas sem fins lucrativos orientadas pelo objetivo principal da
solidariedade social reflete um diferente reconhecimento institucional para com as organizagbes sem
fins lucrativos, e apesar de néo ser afirmado o conceito de economia social neste diploma constitucional
€ passivel de ser por aqui apreendida a identidade plural da economia mista e a diversidade de sectores

a atuar nos dominios da organizacdo economica e social.

20 Seguimos de perto a abordagem por nos ja desenvolvida relativa a inscricdo da economia social nos diplomas
constitucionais (vd. Reis, 2006: 109-112).
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A afirmacéo politica do conceito de economia social surge jA em 2013 com a publicacdo da Lei
de Bases, a qual consagra a economia social associada a entidades tais como:

a) as cooperativas, b) as associa¢cdes mutualistas, ¢) as misericordias, d) as fundacdes, €) as
instituicbes particulares de solidariedade social ndo abrangidas pelas alineas anteriores, f) as
associagfes com fins altruisticos que atuem no ambito cultural, recreativo, do desporto e do
desenvolvimento local, g) as entidades abrangidas pelos subsectores comunitario e autogestionario,
integrados nos termos da constituicdo no sector cooperativo e social e h) outras entidades dotadas
de personalidade juridica que respeitem os principios orientadores da economia social (...) (Lei n.°
30/2013: art.° 4).

Em comum, estas organizagBes desenvolvem atividades econdmico-sociais tendo como
finalidade a prossecucéo do interesse geral da sociedade alcancado quer de forma direta quer por via
da prossecucéo dos interesses dos seus membros, utilizadores e beneficiarios, desde que socialmente
relevantes.

A Economia Social é baseada nos seguintes principios e valores de referéncia ancorados na
legislacdo (Lei n.° 30/2013: art®’5) em consonancia com o0s principios que estabelecem a sua
configuracdo internacionalmente (CIRIEC, 2007), designadamente:

a) o primado das pessoas e dos objetivos sociais. Tal como decorre do conceito de economia
social, o principal objetivo de todas as organiza¢fes consiste em servir as pessoas, referindo o CIRIEC
(2007) que nas organiza¢des de primeira linha, a maioria dos beneficiarios das atividades s&o pessoas
individuais ou familias, enquanto consumidores, assim como empresarios sociais ou produtores;

b) a adesao e participacao livre e voluntaria. Consubstancia-se no principio do compromisso,
ou seja, estas entidades fundam-se numa intencionalidade partilhada e para a qual participam
formalmente os que assumem a intencao de o fazer, j& que ndo existe obrigatoriedade de ingressar ou
de se associar a estas entidades (Inscoop, 1998; Nunes, Reto e Carneiro, 2001).

¢) o controlo democrético dos respetivos 6rgdos pelos seus membros. O entendimento que
subjaz a esta alinea remete como argumenta Silva e Soares (2015), para o principio da liberdade
externa e interna. Tal significa, por um lado, que qualquer pessoa € livre de instituir uma fundagao bem
como juntamente com outros constituir uma associa¢éo, cooperativa ou entidade mutualista. Por outro
lado, estas varias entidades e na 6tica do principio da liberdade interna, possuem liberdade para a sua
auto-organizacgdo e autogestao, de acordo com o quadro legal que as regulamenta.

d) a conciliagéo entre o interesse dos membros, utilizadores ou beneficiarios e o interesse geral.
Os interesses a prosseguir pelas organizacbes de economia social remetem para o plano da
responsabilidade solidaria atras referido, que se manifesta numa relacdo de concordancia entre
interesses autocentrados, altruistas e da esfera publica abrangente (interesse geral) (Reis, 2006).
Atendendo ao seu posicionamento (intermediario) entre as esferas privada e publica, os interesses
como finalidade da economia social podem variar, consoante a organizacdo esteja focada na ajuda
social (interesse geral, em que os promotores geram uma acgao para um grupo de beneficiarios do qual

nao fazem parte) ou na ajuda muatua. (Laville e Nyssens, 2000).
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e) o respeito pelos valores da solidariedade, da igualdade e da ndo discriminacdo, da coeséo
social, da justica e da equidade, da transparéncia, da responsabilidade individual e social partilhada e
da subsidiariedade. Trata-se de reforcar o elenco dos valores que incitam e mantém a economia social
e que na sua generalidade correspondem aos pardmetros de uma economia justa e equitativa, assente
nos principios da responsabilidade, da responsividade e da solidariedade (Silva e Soares, 2015).

f) a gestdo auténoma e independente das autoridades pulblicas e de quaisquer outras
entidades exteriores a economia social. A autonomia das entidades de economia social situa-se na sua
liberdade de organizacéo interna e de atuagéo, salvaguardado o cumprimento da legislacéo aplicavel
e respetivo quadro axiolégico (Teixeira, 2014), sendo que tal ndo obsta a que mantenham relagées com
o Estado, as quais séo inclusive enfatizadas neste diploma de lei.

g) a afetagdo dos excedentes a prossecucédo dos fins das entidades da economia social de
acordo com o interesse geral, sem prejuizo do respeito pela especificidade da distribuicdo dos
excedentes, propria da natureza e do substrato de cada entidade da economia social,
constitucionalmente consagrada. A nota distintiva a assinalar remete para a o pressuposto da auséncia
de lucro da economia social, que reenvia para “(...) a pureza e retiddo dos motivos que Ihe estao
subjacentes” (CIRIEC, 2007: 16) e para o cariz inerente a sua esséncia, preconizando-a como dinamica
de acéo organizada, ndo para fins de lucro, mas para servir as pessoas (Campos, 2005).

Representando um sector econémico distinto dos sectores publico e privado lucrativo, o setor
da economia social representado por um universo de 61 268 organizagdes @1 tem vindo a apresentar
ndo apenas uma evolugdo e dimensédo crescente, mas também uma importancia social e econémica
assinalavel disso dando conta os ultimos indicadores provenientes da Conta Satélite da Economia
Social (CSES), os quais informam que relativamente a 2013, este sector empregava 217.744 pessoas,
era responsavel por 6% do emprego remunerado, por 2,8% do valor acrescentado bruto nacional e
abrangia um total de recursos, de 14 mil milhées de euros.

Em Portugal as OES apresentam destacadas potencialidades e possuem uma forca
significativa a partir das funcdes que desempenham no dominio dos servigos humanos e sociais.
Franco et al. (2005:15) revelam que no dominio da sociedade civil (i.e., setor ndo lucrativo) “ (...) os
servicos sociais sdo mais proeminentes em Portugal do que em qualquer outro pais”, equacionando,
por exemplo, a for¢a de trabalho deste setor. Como informa a CSES, os servigos sociais (i.e., acéo e
seguranca social) possuem uma representatividade de 15,6% das atividades da economia social,
sendo, no entanto, a atividade com mais emprego remunerado, cerca de 54,6% e a mais representativa
para o VAB da economia social, com uma expresséao de 44,7%, a este nivel. No cdmputo das OES a
CSES assinala a presenca de 9% de IPSS com expressdo dominante na esfera dos servigos sociais,
designadamente 74,4% do total da atividade das IPSS, as quais sao constituidas maioritariamente
(ordem decrescente) por associagdes com fins altruisticos, misericordias, fundacgdes, cooperativas e
associacfes mutualistas. Globalmente, as IPSS representaram 32,9% da producéo, 43% do VAB,

210 universo da CSES considerou a Nomenclatura de Ramos das Contas Nacionais e a Classificagdo de Atividades
das Entidades da Economia Social (CAEES) que constitui uma adaptagdo da Classificagcdo Internacional das
Instituicbes sem Fim Lucrativo (ICNPO) assumindo-se como critério de classificacdo a atividade principal da
unidade institucional (vd. INE e CASES, 2016).
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44,1% das remuneracdes, 27,8% dos outros subsidios a producao e 60,4% do emprego remunerado
da economia social (INE e CASES, 2016).

A expresséo das IPSS e a provisdo da economia social junto da populacéo idosa

Na area da populacao idosa o setor da economia social assume um caracter protagonista no
conjunto das entidades provedoras de servicos, 0 que se deve fundamentalmente a atividade
proveniente do designado sector social e solidario, ou seja, das entidades que integrando a economia
social possuem o estatuto de IPSS, sendo estas as estruturas que gerem de forma associada o social
(Carvalho, 2012a; Reis, 2006).

De acordo com Ferreira (2000) este reconhecimento das IPSS e a sua intervencdo encontra
desde logo sustentacdo na prépria Constituicdo. Com efeito, é no diploma de 1976 que a expressao
instituicdes privadas de solidariedade social aparece primeiramente inscrita revelando uma associacao
das mesmas ao sistema de segurancga social. Assim e nos termos do art.° 63, n° 3, refere-se que, “A
organizacgdo do sistema de seguranca social ndo prejudicara a existéncia de instituicbes privadas de
solidariedade social ndo lucrativas que serdo permitidas, regulamentadas por lei e sujeitas a
fiscalizagédo do Estado.” (Decreto de 10/04 de 1976). Como se sublinha (Almeida, 2010; Teixeira, 1996),
pretendia-se com esta expressdo abranger as antigas instituices particulares de assisténcia que
evidenciassem proximidade com os fins do sistema de seguranca social estipulados no art.° 63, n°4, e
que incidissem na prote¢do dos “ (...) cidadaos na doenga, velhice, invalidez, viuvez e orfandade, bem
como no desemprego e em todas as outras situagdes de falta ou diminui¢cdo de meios de subsisténcia
ou de capacidade para o trabalho”. Foi, contudo, com o Estatuto de 1979 que se procedeu a
regulamentacdo propria das IPSS admitindo a sua importancia para os fins prosseguidos pela
seguranca social??2. Deste modo e atendendo a inclusédo por via constitucional destas instituices neste
sistema, o Estado procede neste diploma ao seu reconhecimento, valoriza¢do, apoio e incentivo
(inclusive em termos de subsidios), estipulando de igual modo os termos em que ocorre a sua
regulamentacédo e fiscalizacdo. Como decorre dos art.° 3° e 4°, as formas que podem revestir estas
instituicbes sdo: associacdes de solidariedade social, irmandades da misericordia; cooperativas de
solidariedade social; associa¢gfes de voluntérios de acdo social; associa¢des de socorros mutuos e
fundagdes de solidariedade social, definindo-se que o seu agrupamento pode ocorrer por via de unides
e federagbes (Decreto-Lei n.° 519-G2/79).

Como Almeida (2010) realca, um aspeto importante deste estatuto diz respeito a acéo
orientadora e tutelar do Estado, a qual acaba por revelar em termos praticos uma reforcada
monitorizacdo das atividades destas entidades, muito na esteira da maior intervencdo que o Estado
passa a ter nas politicas sociais em geral. E com a revis&o do estatuto das IPSS ocorrida em 1983 que

as mesmas adquirem um maior alcance em termos de atuagdo e passam a beneficiar de uma maior

22 As instituigbes privadas de solidariedade social sdo “(...) instituicdes criadas sem finalidade lucrativa, por
iniciativa particular, com o propésito de dar expresséo organizada ao dever moral de solidariedade e de justica
entre os individuos e com o objectivo de facultar servigos ou prestacdes de seguranca social” (vd. art® 1° do
Decreto-Lei n.° 519-G2/79 de 29 de Dezembro).

48



A economia social face ao desafio de uma solidariedade sustentavel: a intervengéo do servigo social na capacitacio das
organizagdes vocacionadas para a populagéo idosa

autonomia no que diz respeito ao seu funcionamento?. Adicionalmente, a crescente importancia destas
instituicBes e o despoletar de novas realidades sociais e organizacionais desencadearam por parte do
XIX Governo Constitucional (vigéncia de 2011 a 2015) uma revisdo deste (ltimo regime juridico, no
sentido de proporcionar a estas entidades a aquisicdo da sua propria identidade, o devido
reconhecimento legal e um suporte juridico mais favoravel ao seu desenvolvimento e modernizagéo,
ndo obstante a matriz definida pelo Estatuto das IPSS, aprovado pelo Decreto-Lei n.° 119/83, manter
no essencial a sua atualidade. Assim, a principal regulamentacéo das IPSS procede da disciplina
imputada pelo Decreto-Lei n°® 119/83, com posteriores alteracées, tendo vindo o Decreto-Lei n® 172-
A/20142* de 14 de novembro, a englobar essas varias alteracdes e a proceder a nova alteracédo do
supracitado estatuto em relacéo a algumas matérias adiante referidas. Em termos de caracterizagao e
segundo este Ultimo diploma, as IPSS séo:

pessoas coletivas, sem finalidade lucrativa, constituidas exclusivamente por iniciativa de
particulares, com o propésito de dar expressdo organizada ao dever moral de justica e de
solidariedade, contribuindo para a efetivacéo dos direitos sociais dos cidaddos, desde que ndo sejam
administradas pelo Estado ou por outro organismo publico (art°1°, n°1).

As IPSS prosseguem objetivos que se operacionalizam quer seja por via da concessao de
bens, da prestacdo de servigos ou de outras iniciativas de promocao do bem-estar e qualidade de vida
das pessoas, familias e comunidades, abrangendo o campo da solidariedade os dominios que se

mostrem relacionados com o (a):

a) Apoio a infancia e juventude, incluindo as criangas; e jovens em perigo; b) Apoio a familia; c¢)
Apoio as pessoas idosas; d) Apoio as pessoas com deficiéncia e incapacidade; e) Apoio a integracado
social e comunitaria; f) Prote¢do social dos cidaddos nas eventualidades da doenca, velhice,
invalidez e morte, bem como em todas as situag@es de falta ou diminui¢cdo de meios de subsisténcia
ou de capacidade para o trabalho; g) Prevenc¢éo, promocao e protecdo da salde, nomeadamente
através da prestacdo de cuidados de medicina preventiva, curativa e de reabilitacdo e assisténcia
medicamentosa; h) Educacdo e formacéo profissional dos cidadaos; i) Resolucdo dos problemas
habitacionais das populagdes; j) Outras respostas sociais ndo incluidas nas alineas anteriores,
desde que contribuam para a efetivacao dos direitos sociais dos cidadaos (art.° 1°-A do aditamento
ao estatuto das IPSS).

Neste dmbito as instituicdes podem ainda prosseguir de modo secundario outros fins nédo

lucrativos desde que compativeis com as suas atividades, sendo-lhes também permitido desenvolver

23 Reconhecendo-se que a solidariedade social ndo se exerce apenas no sector da seguranca social, mas também
em outros dominios, o diploma de 1983 passou a abranger areas como a salide, educagéo e formagao profissional,
habitacdo e outras, em termos de prestagdo de bens e servigos. Este diploma procede também a alteracéo da
denominacgédo das instituicdes, com a substituicdo do termo, privadas, por particulares, atenta a alteracdo ao art.
63° da Constituicao introduzida pela revisdo de 1982. Quanto ao processo de autonomizacao das instituicdes
deixou de se contemplar a classificacdo das funges tutelares, i.e., as fun¢des regulamentadora, fiscalizadora e
interventiva tendo mesmo sido abandonada a fungdo regulamentadora, por parte da Administragdo Publica, ndo
obstante a mesma poder definir normas técnicas e critérios de avaliagdo.

24 O estatuto das IPSS, Decreto-Lei n.o 119/83 de 25 de fevereiro encontra-se republicado em anexo ao Decreto-
Lei n®172-A/2014 de 14 de novembro.
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atividades de natureza instrumental relativamente aos fins ndo lucrativos, desde que essas sejam
desenvolvidas por outras entidades por elas criadas (mesmo em parceria) e cujos resultados
econdémicos apenas sejam afetos ao financiamento dessas atividades, como consta do aditamento ao
estatuto das IPSS (Vd. art.° 1°-B).?5

Em termos da sua atuacao, as IPSS pautam-se “(...) pelos principios orientadores da economia
social, definidos na Lei n°® 30/2013 de 8 de maio, bem como pelo regime previsto no presente Estatuto”
(art°l, n°2), sendo que se estabelece também que para as instituicbes que se encontrem sujeitas a
regulamentacéo especial, o regime estabelecido por este estatuto se aplica subsidiariamente (Vd. art®1,
n°3). De salientar que face ao artigo 8.° do estatuto das IPSS, estas instituicdes adquirem de imediato2®
a natureza de pessoa coletiva de utilidade publica a partir do seu registo, o qual tem que
obrigatoriamente ser realizado.

As IPSS podem revestir a forma de associacBes de solidariedade social, associa¢cfes
mutualistas ou de socorros mutuos, fundacdes de solidariedade social e irmandades da misericordia e
podem agrupar-se em Unides, FederagGes e Confederagdes?’. Maia (1993) revela que no caso
portugués a ramificacdo da estrutura da economia social apresenta algumas particularidades por
comparacdo com o contexto internacional e assume trés expressdes de organizacdo juridica: as
Instituicdes de Solidariedade Social, as Misericérdias e as Fundacgdes (Maia: 1993). Tal como
Hespanha et al. (2000) fazem notar, as formas institucionais de solidariedade social integram uma
diversidade de iniciativas sendo que as que atuam no dominio da prote¢édo social ou da acéo social
contemplam essencialmente as associacdes de solidariedade social, as funda¢fes de solidariedade
social e as misericérdias, constituindo estas as modalidades consideradas no presente estudo e por
isso aqui privilegiadas.

As associacbes de solidariedade social séo todas as que se constituem com objetivos nédo
apenas de seguranga social, mas também de saude, educacdo e formacdo, habitacdo ou outro
relacionado com a cidadania social (Vd. art®52).

As fundac®es de solidariedade social comungando com as associa¢des de solidariedade social
0 propésito e os fins?8, diferenciam-se delas por forca da natureza das relacdes subjacentes a
realizacdo desses mesmos fins. Tal significa que enquanto as associa¢des sdo caracterizadas por uma
base pessoal (i.e., capital humano e relacional dos associados) a qual é colocada ao servico de fins de

solidariedade, as fundacdes de solidariedade social séo caracterizadas pela existéncia de uma base

25 De salientar que este aditamento suportado na Lei de Bases da Economia Social se mostrou desde a fase da
revisdo dos estatutos defendido pelas estruturas representativas do setor (CNIS), tendo estas suscitado a
clarificacdo da possibilidade de prossecucdo de atividades comerciais ou industriais por parte das IPSS
(e.g.,através da criagdo de empresas ou da aquisicao de partes sociais de sociedades comerciais ), desde que as
mesmas apresentassem uma natureza instrumental relativamente as suas atividades principais, no dominio da
solidariedade social e cujos resultados da exploragdo de tais atividades propriamente mercantis fossem afetos aos
fins de solidariedade. (vd. Informag&o que consta da noticia relativa a reunido extraordinaria do Conselho Geral da
CNIS para debater e elaborar um parecer sobre a revisdo do Decreto-Lei n°® 119/83, ocorrida em Fatima, a 16 de
setembro de 2014 em www.solidariedade.pt/site/detalhe/12078).

26 A aquisicdo do estatuto de utilidade publica canaliza para as IPSS, beneficios (e.g., isencées fiscais, taxas
reduzidas em alguns servigos publicos, como eletricidade e agua, possibilidade de acordos de cooperagao com o
Estado para acesso a financiamento), bem como obriga¢des (e.g., divulgacéo dos dados financeiros, cumprimento
de um conjunto de disposicdes emanadas das entidades reguladoras).

27 Os agrupamentos de IPSS, dizem respeito & Confederacéo Nacional de Instituicdes Solidariedade (CNIS); Uni&o
das Mutualidades Portuguesas e Unido das Misericordias Portuguesas (vd.Decreto-Lei n® 172-A/2014).

28 Designadamente os que constam do art 1°-A do aditamento ao estatuto das IPSS.
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patrimonial, ou seja, sdo instituidas pela aceitacdo de bens patrimoniais que lhes sao afetos a esses
fins (Hespanha et al., 2000). Variz (2000) esclarece que estas fundacfes integram caracteristicas de
solidariedade social sobretudo porque materializam uma vontade coletiva que concilia esforcos
altruistas com a acéo coordenada de um grupo de individuos, atendendo a que mostram intervengao
em areas sociais (e.g., promovendo a assisténcia a velhice) e porque séo entidades que beneficiam
consideravelmente de doagdes de tempo (voluntariado) e de fundos (e.g., peditorios).

Quanto a definicdo de misericérdia estabelece-se que as irmandades da misericérdia ou santas
casas da misericordia sdo associacfes reconhecidas na ordem juridica canénica, intentando satisfazer
caréncias sociais e praticar atos de culto cat6lico em harmonia com o seu espirito tradicional, informado
pelos principios de doutrina e moral cristds (Vd. art.° 68, n°1). Hespanha et al. (2000) sublinham que
no plano ético-religioso o campo da solidariedade social tem tido o predominio do modelo tradicional
cristdo de beneficéncia, o que faz com que as IPSS de constituicdo candnica (e.g., misericordias) se
mostrem abrangidas pelo regime da concordata estabelecido entre a Santa Sé e a Republica
Portuguesa em 18 de maio de 2004. Importa salientar que para todas as IPSS, desde o primeiro
estatuto (1979), os acordos de cooperagdo configuram o mecanismo obrigatério na regulacdo das
relacdes formais de cooperacéo, constituindo-se de igual modo como instrumento de contratualiza¢éo
e garantia de acesso a financiamento publico.

No &mbito da economia social, as IPSS s&o as instituicdes mais representativas na atividade
da acéo social no territério portugués, como disso d4 conta a Carta Social, referente a Rede de Servigos
e Equipamentos em 2014. De acordo com este relatorio existiam em 2014 no continente portugués,
cerca de 5 500 entidades, representando as do foro néo lucrativo cerca de 70% (das quais 62,41%

eram IPSS) e as do sector lucrativo 30,5% da provisédo, neste dominio (Figura I. 4).

Figura I. 4 - Distribuicdo das entidades proprietarias, segundo a natureza juridica (Continente 2014)
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Fonte: GEP (2014)

As entidades ndo lucrativas, na sua maioria IPSS, constituem o principal suporte no &mbito da
rede solidaria, sendo que em 2014 corresponderam em média por cada quatro equipamentos de
entidades néo lucrativas, um de entidades lucrativas. Em termos de crescimento, 0 mesmo revelou-se
mais intenso até 2005, periodo apés o qual se revelou mais ligeiro (até 2014). Por seu lado, as

entidades lucrativas registaram um crescimento constante desde 2000 a 2014 (Figura I. 5).
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Figura I. 5 - Evolug¢do do nimero de entidades proprietarias segundo a natureza juridica
(Continente, 2000-2014)
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De igual modo, estas entidades apresentaram em 2014 um maior nimero de respostas sociais

novas, cerca de 74 %, face a 26 % das respostas que entraram em funcionamento pertencentes a
entidades lucrativas. A mesma fonte informa ainda que o conjunto de respostas direcionadas para a
populacao idosa compreendia mais de metade (54%) do total de respostas sociais existentes, indicador
este que reflete as necessidades de apoio a populagéo idosa, cujo grupo etario de acordo com o estudo
tem aumentado de forma acentuada na populacdo residente (Figura |. 6). Analisando a evolucao
operada entre 2000 e 2014, verificou-se ainda um aumento de 49% no tocante as respostas para

idosos, 0 que corresponde a um aumento de 2500 respostas aproximadamente.

Figura I. 6 Distribuicdo percentual de respostas sociais novas segundo a natureza juridica da entidade
proprietéaria e distribuicdo percentual das respostas sociais por populagdo-alvo (Continente, 2014)
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Quanto a distribuicdo espacial de respostas por concelho verifica-se que em todas a oferta é

maioritariamente feita por entidades da rede solidaria sendo que a taxa de utilizagdo média das

principais respostas para a populacéo idosa situou-se em 2014, nos 78 % (81 % no caso das respostas
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de entidades néo lucrativas). Globalmente importa ainda referir que em 2014, do total dos 278
concelhos do Continente, 228 oferecia 10 ou mais respostas para este grupo. Por seu lado, as
respostas dirigidas a populagéo idosa acolhiam maioritariamente utentes do préprio concelho (42 %) e
da freguesia (35 %) de implantacdo do equipamento (GEP, 2014).

Ainda que reflita uma realidade dindmica a economia social ndo se mostra, contudo, isenta de
condicionalismos fruto das dinamicas societais, demograficas e econémicas que atravessam as
sociedades em geral. Em concreto e no que se refere a contribuicdo das IPSS para a provisédo de bens
e servicos existem grandes desafios que as mesmas se colocam e que se anunciam. A este nivel o
Relatério Final sobre O Envelhecimento da Populacdo (Carneiro, 2012), alerta para a importancia do
papel que as entidades que constituem o sector solidario, designadamente as IPSS, devem ter, na
preparacdo para um novo paradigma de utente, o qual tende a ser mais culto, mais preparado para
poder ter uma participacdo ativa em diferentes areas, mas que é assumidamente cada vez mais velho
revelando ter necessidades acrescidas. Sublinha-se neste sentido a importancia de as IPSS ajustarem
os seus funcionamentos com o intuito de se adaptarem as novas realidades sociais e de saude dos
idosos, advindas da evolugéo das suas condi¢fes de saude, da idade avangada, dos constrangimentos
associados as redes de apoio informal, entre outros. Como este documento revela, face as crescentes
necessidades das pessoas idosas aumenta a pressdo sobre 0s recursos das IPSS na provisédo de
respostas a essas mesmas necessidades, circunstancia esta que “ (...) requer um esforco adicional da
sociedade e das IPSS em prol da solidariedade social” (idem, ibidem: 267).

Neste seguimento, o Conselho Econémico e Social (2013:13-14) sinaliza um conjunto de
dificuldades que se colocam as IPSS relacionadas com a sua sustentabilidade financeira e que radicam
na relacdo entre a sustentabilidade e oferta de servicos de qualidade, nas dificuldades sentidas pelas
familias a nivel econémico informando da menor capacidade das mesmas em efetuar as
comparticipagfes das respetivas respostas sociais e apontando também razdes associadas ao baixo
montante de pensdes e a sua influéncia sobre o pagamento das mensalidades. O aumento das
despesas relacionadas com preco dos servicos de agua e eletricidade e a compatrticipacdo reduzida
por parte da Seguranc¢a Social sdo adicionais constrangimentos apontados, entre outros.

No ambito do estudo promovido pela SERGA (Soares et al., 2012: 23, 297) surge destacado
um elenco de questbes consideradas da maior relevancia para o reforco da sustentabilidade das IPSS
e gue recaem na continua proximidade aos cidadaos contribuindo para uma melhor resposta (servico)
as crescentes necessidades de apoio social, na profissionalizacdo dos quadros dirigentes e dos
recursos humanos, na diversificacdo das fontes de financiamento, na renegociacdo de contratos de
fornecimentos de servicos e de produtos, na formacdo de parcerias, na racionalizacdo da oferta de
servicos obtendo-se economias nos custos, entre outras questfes. De salientar, ainda, que o |
Congresso Internacional, A Economia Social nos Desafios do século XXI, realizado em 2013 constituiu
igualmente um momento oportuno para discutir aspetos relacionados com as perspetivas de evolugéo
destas entidades tendo sido apontados como fatores de presséo sobre o setor, 0s relacionados com o
envelhecimento da populacdo, com o aumento das condi¢des de precariedade, com as familias em
crise e perda de lacos intergeracionais, com a incerteza econdmica e financeira, com a diminuigdo do

or¢camento de Estado, entre outros, advogando-se a preméncia de resistir a regressao social e de criar
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valor social, de acautelar o equilibrio financeiro e controlo de custos e de acompanhar a mudanca,
promovendo o trabalho em rede com outras entidades (Lima, 2013).

Esta enfase que transporta para as organizacdes o imperativo da sustentabilidade carece pois
de uma atencao particular da parte das mesmas, por forma a ser possivel dar continuidade a sua
atividade solidaria, meritéria, e em concreto na esfera do cuidado aos idosos.

4. A sustentabilidade da economia social: Perspetivas e questdes criticas

4.1. A sustentabilidade organizacional nas organiza¢6es de economia social

Traduzindo uma acecéo de aplicagdo generalizada, a no¢ao de sustentabilidade ndo constitui um tema
linear ja que agrega multiplas definices e é passivel de ser analisada sob diferentes perspetivas. Com
efeito, a amplitude dos significados e praticas que Ihe estdo associadas oriundos dos mais diversos
setores (e.g., ensino, mundo empresarial, cena politica), configura esta, como uma noc¢éo flexivel, mas
que se tem vindo a impor no debate politico, académico e organizacional para dar conta de orientagdes,
informar escolhas e tomadas de decisdo sobretudo a escala macro (societal) e meso (institucional).
Largamente referenciada desde os finais do século XX, a nocdo de sustentabilidade adquiriu
centralidade na agenda politica como sendo a expressdo do que as politicas publicas deveriam
alcancar, tendo a sua principal inspiracéo derivado do Relatério Brundtland de 1987, designado, O
Nosso Futuro Comum, o qual ergue o termo de desenvolvimento sustentavel, como sendo “ (...) o que
satisfaz as necessidades do presente sem comprometer a satisfacdo das necessidades das geracdes
futuras” (ONU, 1987:24), no¢éo esta expandida pela Conferéncia do Rio de Janeiro, em 1992 (ONU,
1992) e que se afirma desde essa altura como a alternativa desejavel para a promocao da inclusédo
social, do bem-estar econémico e da conservacgdo dos recursos naturais, reforcando a importancia do
equilibrio entre as dimensdes ambientais, sociais e econémicas para a existéncia humana. Resulta
daqui que a sustentabilidade tende a colocar-se como o guido decisivo na ado¢ao de novas posturas e
ou de renovada consciencializacdo dos varios agentes, advogando a prioridade do estabelecimento de
uma melhor inter-relagdo das pessoas com 0s sistemas que as enquadram em beneficio da mutua
sobrevivéncia, da qualidade de vida e eficiéncia na utilizacdo dos recursos. Em si, a nogdo de
sustentabilidade tem servido para agrupar diferentes interesses e mdltiplas recomposi¢cdes, sendo
convocada como intencdo de desenvolvimento ndo apenas nos espacos territoriais, mas também nos
das organizacfes e sendo um imperativo da estratégia organizacional (Claro, Claro e Améncio, 2008).
No mundo organizacional, a no¢cdo de sustentabilidade surge acoplada ao contexto das
empresas canalizando os esfor¢os da sua gestao organizacional em torno das &reas econémica, social
e ambiental, a designada triple bottom line, que se constitui como a perspetiva do seu ciclo de vida e
simultaneamente como desafio competitivo renovado por via do alargamento das suas esferas de
responsabilidade aos dominios social e ambiental (Elkington, 1994). Neste contexto, ser uma empresa
sustentavel significa ser economicamente lucrativa, ser correta ambientalmente e ser socialmente
responséavel. Permanece, contudo, em relagéo a estas organizagdes uma concec¢ao de sustentabilidade
fortemente ancorada na geracao de valor econémico, entendido como a criacéo de riqueza a ser afeta

aos acionistas decorrente do impulsionamento destas empresas pelo mercado (Falconer, 1999).
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Partindo de Fowler (2000) sendo as empresas, market driven, ou seja, conduzidas pelo mercado, pelo
imperativo competitivo para aumentar a produtividade e acumular capital, tendem deste modo a ter uma
preocupacédo pela partilha e incremento da seguranca relativa ao valor dos ativos, numa perspetiva de
assets value driven, elemento este no qual assenta a primazia dos seus valores.

Transposta para o universo da economia social a questdo da sustentabilidade tem sido
abordada na literatura de modo fragmentado e mostra-se ainda pouco desenvolvida comparativamente
ao enfoque que a articula com as organizacdes lucrativas, pelo que importa enriquecer a compreensao
acerca desta realidade e reforcar a contribuicAo acerca deste discurso da sustentabilidade
(Weerawardena, McDonald e Mort, 2010). Ndo obstante e como refere Armani (2004:10), vém sendo
registados avancos conceptuais para compreender a questdo da sustentabilidade, que interessa reter,
em termos de eixos de andlise operativa e que se colocam a trés niveis: Por um lado, a sustentabilidade
para as OES “ (...) jamais significara que elas se consigam sustentar financeiramente sem uma
proporcao relevante de recursos doados a fundo perdido”, o que reclama um entendimento desta
questdo como combinatéria de recursos, denunciando uma capacidade de obter receitas préprias de
forma regular bem como fontes de financiamento publico. Os efeitos que daqui resultam para as
organizagdes sao benéficos “ (...) tanto porque tira um peso e uma responsabilidade excessiva das
ONG’s em relacé@o a sua sustentagédo duradoura, bem como (...) sinaliza que é necessario preparar-se
institucionalmente para acessar recursos de fontes variadas (...) privadas ou ndo-governamentais (...)
”. Por outro lado, a sustentabilidade ndo se relaciona somente com a dimensdo da sustentacéo

financeira de uma organizagdo, mas com “ (...) um conjunto bem mais amplo de fatores de
desenvolvimento institucional cruciais (...), dependendo do seu projeto organizacional”. Um terceiro
avanco diz respeito a necessidade permanente de existir por parte da organizacéo disponibilidade para
se reinventar e ou (re)estruturar, sendo que as particularidades de cada organizacgéo influem na sua
sustentabilidade.

Por entre a investigagcéo que vem sendo desenvolvida, varios tém sido os angulos considerados
na abordagem da sustentabilidade das OES.

Fowler (1997) realca que a sustentabilidade é uma condicdo (positiva) dos sistemas (e.g.,
organizages), que articula o seu comportamento (e.g., organizacional) com o ambiente ou envolvente
e implica a sua estabilidade de uma forma particular, i.e., que as pessoas estejam satisfeitas, ou seja,
que exista uma estabilidade nas suas relacdes e necessidades e que 0s recursos estejam a ser bem
utilizados, designadamente para os seus verdadeiros fins. As areas chave que estabelecem na
perspetiva do autor a condi¢céo de sustentabilidade das OES e facultam o seu desenvolvimento radicam
na estratégia organizacional, na gestdo através de realiza¢des, na gestdo de recursos humanos, nas
relacdes externas e na mobilizacdo de recursos financeiros. Ramos (2003) considera que a
transposicdo da nocdo de sustentabilidade para uma instituicdo significa equacionar diferentes
direcBes, garantir a sua viabilidade financeira, o efetivo atendimento das solicita¢cdes dos grupos sociais
beneficiados, a organizacdo e execuc¢do de a¢Bes propostas, assim como as atuacdes politicamente
adequadas ao enfrentamento dos problemas (dos beneficiarios institucionais diretos e daqueles que

podem ser beneficiados pela sua agdo publica).
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Na perspetiva de Armani (2003:7-9) a condi¢do da sustentabilidade incide no desenvolvimento
institucional, realcando o autor que a mesma carece de ser contemplada a partir de dois enfoques que
se interrelacionam, o gerencial e o sistémico. O primeiro envolve o planeamento, a estratégia, a
captacao de recursos e a gestdo de recursos humanos. O segundo tende a dar relevancia a dimenséo
politico-institucional, i.e., a rede de interlocucdo (estabelecimento de parcerias) e a¢do conjunta com
organizagfes da sociedade civil e Estado e a credibilidade institucional. Para Armani (2004), a
sustentabilidade surge também do grau de enraizamento social, da capacidade de articulacéo local e
da credibilidade construida junto da comunidade. A este respeito, Junior (2006) advoga que gerir a
sustentabilidade passa por uma comunicacdo das organizacfes com 0S Seus parceiros atuais e
potenciais, por dar visibilidade as acdes e aos resultados obtidos e pela formagdo de parcerias com
vista a qualificar as a¢des sociais. Na linha de Armani (2003), Cazzolato (2009:71), defende também,
gue para conseguir dar continuidade as suas atividades a organizagao precisa de considerar o processo
de gestao, advindo a sua sustentabilidade de um desempenho que parte da missao, da lideranca e da
gestdo, sendo estas “ (...) substancias essenciais para o sucesso dessa receita”.

A abordagem de Carvalho (2006:30) considera a nogéo de sustentabilidade a partir da inter-
relagdo entre elementos internos (e.g., gestdo estratégica, gestdo de pessoas, gestdo de recursos
econdmico-financeiros) e externos (e.g., redes de relacionamentos) de gestdo das OES, argumentando
que a sustentabilidade se posiciona como “um pano de fundo” que orienta essa gestdo. Idéntica
perspetiva é avangada por Hejazi (2007) ao considerar a sustentabilidade organizacional como a
continuidade para provisionar servigos vitais e a qual se mostra ancorada em componentes internas e
externas, sendo que as primeiras, ditadas pela visao, afirmam essa sustentabilidade quando satisfazem
necessidades organizacionais inerentes ao seu funcionamento (e.g., financiamento) e as segundas
tornam essa sustentabilidade visivel através da resposta & mudanca e as necessidades que solicitam
a sua acdo. Weerawardena, McDonald e Mort (2010) advogam uma perspetiva abrangente da
sustentabilidade nas OES postulando que esta significa em primeiro plano continuar a servir 0os seus
publicos, ser capaz de cumprir 0S seus compromissos com 0s seus clientes e com a comunidade onde
se insere.

Silva, Costa e Gémez (2011) argumentam sobretudo a importancia de considerar o caracter
holistico da sustentabilidade referenciando as diferentes varidveis que a posicionam e que se referem
a: geragao de receitas e captacdo de recursos, interacdo com a sociedade, legitimidade, orientacéo
estratégica, transparéncia, parcerias estratégicas, entre outras. Adotando também uma focalizagao
holistica a agéncia para o desenvolvimento internacional dos Estados Unidos (USAID, 2011), concebe
o indice de sustentabilidade das ONG a partir de sete dimensdes, abrangendo: quadro legal, estratégia
organizacional, viabilidade financeira, advocacy, provisao de servi¢os, infraestrutura e imagem publica.

Na perspetiva de Sousa et al. (2012) a sustentabilidade no quadro das OES e particularizando
as IPSS, carece de ser apreendida numa acec¢do tripartida para equacionar as dimensfes da
subsisténcia, da viabilidade e da complementaridade. Tal como os autores sugerem, importa as IPSS
acautelarem a sua subsisténcia por forma a contribuir para a solugcdo de problemas de pessoas
necessitadas, adotarem condutas tendentes a manter e/ou reforcar a sua viabilidade em termos

econdémico-financeiros e equacionar a complementaridade com congéneres ou demais entidades da
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sociedade civil e do Estado por forma a continuarem a desempenhar o seu papel inigualavel em varias
dimensdes da vida das comunidades e, para o que aqui importa no campo do apoio a populacéo idosa.

Considerados os avangos teéricos e independentemente das perspetivas analiticas assumidas,
podem observar-se algumas tendéncias que se constituem como um denominador comum as
diferentes abordagens relativas a sustentabilidade. Desde logo, a nogdo remete para uma condicao de
permanéncia das organizagfes e para a sua continuidade num horizonte de futuro alargado, na esteira
dos seus objetivos e missao. De igual modo, se percebe, que esta é uma acecdo multidimensional que
contempla de forma holistica e em interdependéncia um conjunto de elementos que aspiram a manter
e a fazer perdurar, bem-estar, recursos, dindmicas e compromissos das organizacdes, resultando
também da ideia de sustentabilidade e de forma expressiva a de que a mesma carece de impetos,
sendo evidentes as inter-relacfes entre a sustentabilidade nas organizacfes e a atividade de gestao,
na esteira de processos de capacitacao. Tal como Alsop, Bertelsen e Holland (2006) sugerem, é a
focalizacdo na capacitacdo como processo, que permite perceber resultados, ou seja, compreender os
contornos da sustentabilidade.

Admitindo-se que ndo existe uma férmula magica para a sustentabilidade das OES e que
dificilmente se devera conseguir um modelo padrdo relativo a mesma €, pois, a sua flexibilidade que
predomina nos contextos organizacionais, os quais de forma especifica configuram sempre as
estratégias possiveis tendentes a assegura-la como uma condi¢cdo organizacional que se quer
duradoura (Taylor et al., 2004; Soares et al., 2013).

4.2. Compreender a sustentabilidade e as suas dimensdes nas organiza¢des de economia social:

Uma perspetiva organizacional

Como salientado, o conceito de sustentabilidade organizacional tem vindo a ser analisado em multiplas
direcdes, o que reflete o seu caracter complexo. Neste sentido, Carvalho (2006) insiste no entendimento
de que a perspetiva a ser adotada da sustentabilidade deve ser a de que a instituicdo ndo sé seja
sustentavel, mas que permaneca sustentavel, sendo capaz de continuar as suas atividades,
sobrevivendo no longo prazo. Tal significa que apesar das instituicdes se mostrarem numa aproximacao
estatica, sustentaveis, ja que existem e funcionam, esta condicdo carece de ser compreendida, e
analisada a sua situacao atual, jA que a mesma se mostra desafiada por dindmicas que ditam a sua
evolucao e perpetuacgéo face aos contextos em mudancga (econdmicos, sociais e politicos).

Acerca da operacionalizacdo do constructo, Silva e Carrion (2007:2) argumentam que 0
“desafio instrumental” posto pela exigéncia de sustentabilidade pode ser entendido em associagdo com
uma capacitagdo em conciliar exigéncias técnicas, econdmico-financeiras, organizacionais,
administrativas e outras, especificas da gestdo. Recuperando a conce¢do de Armani, os autores
realcam que estes sao os fatores que no seu “ (...) conjunto garantem a sustentabilidade politica, social
e econdmica das organizagBes sociais”. Nesta senda, relembram que a sustentabilidade de uma
organizagdo social se coloca como variavel dependente dos processos de capacitacdo demonstrados

para assegurar o seu desenvolvimento institucional. Estes processos podem ser avaliados na sua
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dindmica, a partir da analise de um conjunto de dimensd&es, atributos ou parametros que se colocam
em estrita articulacdo com as dimensdes da sustentabilidade elencadas.

Tal como a literatura também informa, este € um constructo multifacetado que contempla varias
dimensdes cuja apreensao tem de ser tida em consideracao para qualquer abordagem mais soélida do
conceito. Segundo Schick (2005), ainda que possa existir uma sobreposi¢do entre as mesmas e sendo
notdrias as suas inter-relacdes e interdependéncias, torna-se Util para efeitos analiticos extrair as suas
implicac@es e influéncias, examinando cada separadamente.

Tendo por base todo este enquadramento e para uma analise compreensiva do tema da
sustentabilidade ancorado as OES importa realcar, como pressupostos da abordagem aqui adotada,
que nestas organizagfes a sustentabilidade carece de ser alargada a dimensdes que ultrapassam
largamente a vertente econémica e por outro lado, os processos ou impetos orientados para a
sustentabilidade assentam em dindmicas de capacitagdo organizacional. Tal significa, quanto ao
primeiro aspeto a necessidade de equacionar a sustentabilidade como um constructo multifacetado e
agregador de dimensdes focalizadas em particular, nos planos social, econémico e politico ou seja, que
exprimam a mais-valia ou valor, social (poder continuar a missao social, satisfazer velhas e novas
necessidades/riscos sociais), econdmico (viabilidade econdmico-financeira e responsabilizacdo) e
politico (aliangas/capital relacional) para as organiza¢des. Paralelamente, deve compreender-se que
neste enquadramento a sustentabilidade convoca processos e estratégias, orientadas, de capacitacdo
organizacional, para que possa ser alcangada e continuada. Deste modo e erguendo-se o constructo
da sustentabilidade nas dimensdes retiradas da teoria a qual coincide na perspetiva de a entender
como uma realidade ou condicdo particular das organiza¢des, as quais ambicionam a sua existéncia
continuada e de sobrevivéncia no longo prazo, procedeu-se a apreensdo do conceito de
sustentabilidade organizacional a partir de trés dimens@es, a saber: a) sustentabilidade social; b)
sustentabilidade econémica e; c) sustentabilidade politica (Figura 1.7) numa l6gica em que se reconhece
a interligacdo e interacdo das mesmas, e sobretudo pretendendo situar a abordagem da
sustentabilidade de uma forma ampliada, integrada e holistica no campo do seu debate acoplado as
OES e que se passa de seguida a explicar:

Figura I. 7 - Quadro analitico da Sustentabilidade

Estratégia organizacional

Componente Social
Subsisténcia

Valor

social Recursos humanos

Inovagdo social

Componente
Econémica e

accountability
Viabilidade
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accountability

Prestacéo de contas/
Accountability
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Componente Politica
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Fonte: Elaboracéo propria
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a) Componente social da sustentabilidade: subsisténcia e valor social

Partindo de Sousa et al. (2012), a ideia de subsisténcia ancorada a sustentabilidade remete
para as necessidades as quais as IPSS sédo chamadas a dar resposta e para uma 6tica de potenciacao
dessa adequacao (entre necessidades sociais e as respostas organizacionais), em cada momento e
sempre que possam detetar necessidades emergentes ou que lhes sdo expressas. Como observa
Soares e a sua equipa (2012:16), “a economia social é reconhecida pela sua capacidade de responder
as necessidades emergentes e aos novos desafios sociais, nomeadamente no contexto de crises
marcadas pelas transformag8es socio econdémicas”.

Assim a nocdo de subsisténcia refletindo um significado associado a sobrevivéncia e a
manutengdo, reverte no quadro da sustentabilidade organizacional um entendimento assente na
resposta ou na satisfagéo que as organizagbes provisionam a importantes necessidades sociais dos
publicos que servem e por ineréncia das comunidades onde se inserem, conotando-se fortemente com
a continuidade do servigco prestado, para atender a novas necessidades ou situacdes e com o valor
social por si produzido, em termos de qualidade de vida, solidariedade e bem-estar. A subsisténcia das
OES revela-se, pois, a partir da sua orientacdo social/solidaria para os publicos que abrangem e/ou em
necessidade, como € o caso da populagdo idosa, atentos os servigcos que facultam, bem como a
perspetiva de manutengéo e continuidade/permanéncia dos mesmos ou de outros servigos/atuagdes,
ditados pelas realidades sociais, de salde ou outras evolugdes, que possam influir nas vivéncias destas
populacdes.

Dito de outro modo, a abordagem da sustentabilidade na sua componente social enfatiza a
importancia de perspetivar a permanéncia e a existéncia continuada destas organizacgdes, i.e., a sua
subsisténcia 0 que remete para a compreensdo dos seus contornos tendo por base a estratégia
organizacional, os recursos humanos organizacionais e as dindmicas de ajustamento em termos de
mudanca/inovacédo social desencadeadas por estas entidades com o intuito de a potenciar.

Efetivamente, e como sublinham vérios autores (Claro, Claro e Amancio, 2008), a difusdo da
sustentabilidade acontece por meio da gestdo e estratégia organizacional, surgindo aquela como o
aspeto estratégico que posiciona as organizagdes de maneira duradoura, através das suas atividades
previamente estabelecidas e desenvolvidas com um carater de continuidade, em torno de uma misséo
(Silva, Costa e Gémez, 2011). Na abordagem organizacional os alicerces da sustentabilidade
constroem-se pois, na formulacéo da estratégia a qual orienta a atividade destas agéncias em torno da
sua missao, visdo, valores e objetivos sendo estes os indutores do valor social gerado, no caso das
OES.

Como a investigacdo realgca, os componentes chave da sustentabilidade residem numa
organizagdo fortemente comprometida com a sua estratégia, na definicdo da sua misséo e visao,
podendo a mesma ser adaptada e proceder-se a sua mudancga sempre que tal reverta beneficio social
publico. A missédo constitui para as organizacdes e para as OES, em particular, a condi¢cao primeira que
distingue o seu desempenho. Estabelece a sua razdo de ser, 0 seu proposito e a justificacao social da
sua existéncia. Significa o atributo mais relevante de uma OES, porque revela as necessidades que a

organizacdo procura colmatar (Bryson, 2004; Carvalho, 2005; Hejazi, 2007; Ruela e Albuquerque,
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2015, Santos, 2011). Acima de tudo e como se assinala (Franco e Azevedo, 2013:175-177), a missao
é a referéncia ja que dita quem somos, a que necessidades ou problemas nos direcionamos ou
pretendemos satisfazer/resolver, quais 0s nossos valores e o que nos singulariza, tornando-nos Unicos.
Assim, importa que o sentido da misséo possa ser expresso huma declaracdo de missao, redigida por
escrito, ainda que a inexisténcia deste formato ndo seja um indicador da auséncia de missdo. Em regra,
esta definicdo evidencia coincidéncia com a sua formulacéo estatutaria, no que respeita aos fins que
ai estdo contemplados e é coadjuvada pela inscricdo de outros referenciais identitarios. A este nivel,
Carvalho (2005) realca a importancia de existir uma proposicao clara da missédo. Tal remete para a sua
formalizacdo (declaracdo de misséo), contemplando também a viséo, os valores, os objetivos, entre
outros elementos, que deverdo apresentar consisténcia com a missédo. A declaracdo de missédo ao
configurar a identidade organizacional e ao estabelecer as balizas da intervencdo, serve de guia
internamente (informando e orientando o trabalho dos colaboradores) e externamente, pontuando o
valor que as OES pretendem criar, pelo que a sua difuséo carece de ser assegurada. Importa contudo,
também garantir a adequagdo da missdo, sempre que a mesma se revele pouco clara ou se torne
redutora no alcance das outras necessidades sociais e neste sentido os conteldos ancorados a
formulagdo da missao devem ser dindmicos, devem ser capazes de evoluir e mudar ao longo do tempo
(Taylor et al., 2004). Este é também um exercicio fecundo para a sustentabilidade das IPSS.

Na esteira da missédo e dos valores organizacionais, o sistema de governo e a afetacdo de
responsabilidades organizacionais colocam-se para as OES de forma particular, devendo acompanhar
qualquer reflexdo acerca da sua capacitagédo e afirmagao sustentavel. O’'Neil (1998) na sua discusséo
sobre os aspetos atuais e que prospetivam o futuro das OES procede a distingdo destas entidades
relativamente as demais (do foro lucrativo e governamental), referindo que o seu sistema de governo
tem um papel tnico no mundo organizacional e que se revela muito importante para a sua afirmacéo e
legitimidade. Tal decorre do facto de que as estruturas de poder e tomada de decisdo sdo formadas
por conselhos ou 6rgdos que atuam com o fim do interesse publico possuindo os seus membros
maioritariamente o estatuto de voluntérios, ndo beneficiando dos resultados da organizacdo. Nestas
organizacBes um elemento que as fortalece reside na relagdo entre o conselho e os profissionais
gestores, a qual necessariamente carece de ser mais préxima do que nas organiza¢des de mercado e
estatais.

Como adiante se analisa, existem diferentes modelos de governo das OES (Anheier, 2000;
Capucha et al., 1995; Hespanha et al. 2000; Mintzberg, 1982; Moura, 2000; Rocha, 2008), sendo que
na sua relacdo com a sustentabilidade importa que os mandatos estejam clarificados, nos estatutos,
nas dindmicas organizacionais e de gestéo e que as responsabilidades estejam atribuidas em termos
de deciséo e acéo (Franco e Azevedo, 2013). De igual modo a governacédo das OES ancorada ha sua
estratégia carece de fazer o exercicio do planeamento, ja que a “ (...) sustentabilidade planeia-se”.
(Mendes, 2011:52). Admite-se assim, que o recurso a métodos de planeamento que permitam elencar
ac6es numa 6tica de proatividade e que sejam participados (e.g., colaboradores, utentes) contribuem
positivamente para a sustentabilidade. A par, importa assinalar que um sistema de gestéo da qualidade
(SGQ) constitui um elemento importante da andlise da sustentabilidade porque ajuda na gestdo da

organizacéo, orientando-a para a sua misséo (idem, ibidem).
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A este respeito, os estudos realizados quanto a integracdo da sustentabilidade nas
organizacfes, constataram que frequentemente é a média geréncia que vem assumindo uma posicao
de apoio para que a sua maturidade seja atingida. Importa para que assim seja, que existam
possibilidades para debate interno, de abertura a participacdo, de delegacdo de competéncias para
efeitos dos processos de tomada de decisdo, por parte da alta administracdo ja que 0s mesmos
revertem impacto no desempenho e para a condicdo de sustentabilidade das organizacdes. (Claro,
Claro e Amancio, 2008). Tal reflete-se no dominio da implementacéo da estratégia organizacional, no
foro das decisfes tomadas e nos niveis de planeamento que tornam operativas as acées e asseguram
as respostas sociais.

Em termos das dindmicas organizacionais, Soares et al. (2012:198-199) salientam que a
abordagem da sustentabilidade das respostas sociais assenta na existéncia de condi¢cdes que
garantam o funcionamento das IPSS, naquilo que é a sua vocagédo social e neste caso 0 apoio aos
idosos. Assim, perceber se as organizacdes prevalecem em termos da oferta ao idoso, se possuem o
Diretor Técnico da resposta social com formacéo técnica e académica adequada e, de preferéncia com
experiéncia profissional relevante para assegurar a responsabilidade pela organizacdo e
funcionamento das respostas, se esta definida e é feita a avaliacdo das necessidades e expectativas
dos utentes e suas das familias, se existe a percecdo do grau de satisfagdo dos utentes, recolha de
sugestdes e tratamento das reclamacgdes, constituem indicadores de boas praticas de sustentabilidade.
Adicionalmente e reconhecendo que “ (...) o pano de fundo das atividades das instituicdes da Economia
Social é constituido pelas populagbes servidas por essas instituicbes”, a existéncia de atividades
lidicas merece atengdo nesta componente da sustentabilidade das respostas sociais j4 que constitui
um dos fatores que mais contribuem para a melhoria da qualidade de vida dos idosos (idem, ibidem:37).

Neste enquadramento estratégico configurador da sustentabilidade organizacional, os recursos
humanos revelam ser um fator decisivo para a execucdo da sua missdo. Por forca do seu
enquadramento normativo?® e dos acordos de cooperagao, as IPSS carecem de possuir uma estrutura
de recursos humanos adequada as exigéncias técnicas consideradas essenciais para a qualidade de
funcionamento dos equipamentos e servicos, bem como acdes de formacao desenvolvidas em conjunto
com os trabalhadores e voluntarios das instituicbes. N&o obstante, a atencdo permanente na
profissionalizagdo da oferta introduz o facto sustentabilidade nas OES (Soares et al., 2013). A este
respeito, a institucionalizacdo de mecanismos que permitam acompanhar os recursos humanos
organizacionais, desde 0 seu recrutamento e sele¢do, & sua monitorizagao, coordenacéo e avaliagao
sdo fatores que caminham em direcdo aquela atencdo. Situa-se de igual modo e com particular
destaque no seio desta abrangéncia, a formacao dos recursos humanos. Horwath e Morrison (1999)
sublinham que o elemento chave para elevar os padrdes de cuidado social estd na forma como os
recursos humanos séo geridos e formados. Deste modo, a formacédo deve fazer parte de uma estratégia
inscrita nas organizacfes (e.g., planos de formacdo) que auxilie os colaboradores a aprender e a
transferir a sua aprendizagem na prestacao de servigcos para as pessoas mais vulneraveis. Hughes e

Wearing (2013) referem mesmo que nas organizacfes de servicos humanos que estdo focadas num

29vd. por exemplo a Portaria n.° 196-A/2015 de 1 de julho e o programa de cooperagdo para o desenvolvimento
da qualidade e seguranca das respostas sociais (ISS, 2014).
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determinado trabalho com clientes é importante existirem trabalhadores capazes de exercer empatia e
competéncias de boa comunicacdo, assim, as competéncias para desenvolver o trabalho direto
requerem formacéo intensiva para esse efeito. No campo da prestacdo direta de cuidados a pessoas
mais velhas, sendo este um trabalho particularmente exigente, importa que aos colaboradores possam
usufruir de formacéo especifica, contemplando aspetos de formacdo de base, aspetos éticos e
vertentes técnica e de relacionamento humano (CID, 2005). Como Mendes (2011:47) realga, toda a
qualificagdo é importante, ndo se podendo esquecer “ (...) que nao pode haver organizagdes cuja
missao principal é construir relacées sociais mais solidarias se elas ndo tiverem como dirigentes e
outros colaboradores pessoas imbuidas do sentido da construgdo do “Bem Comum”.

Sobreiro (2009) salienta, em sintese, que um elemento do bom desempenho organizacional
recai na existéncia de condigbes que permitam a realiza¢éo profissional dos trabalhadores, tirando o
melhor partido das suas capacidades e competéncias e traduzidas em formas que se harmonizem entre
0s interesses das pessoas e os fins das organizacdes. Adicionalmente sublinha-se que o valor social
destas entidades é de modo expressivo potenciado pela existéncia de equipas, as quais atentas a
missdo da instituicdo e aos objetivos a atingir favorecem a subsisténcia organizacional, i.e., a
canalizagéo de solug@es para responder aos problemas e necessidades dos publicos em concreto (e.g.,
cuidado ao idoso). A este respeito poder contar com um supervisor que sirva como exemplo e que leve
0s membros da organizagdo a atingir os objetivos definidos mostra-se central (Sobreiro, 2009).

Efetivamente, a sustentabilidade é vista como responsabilidade das liderancas, sendo que no
quadro das equipas de trabalho se requer uma lideranca comprometida em fortalecer o desempenho
dos trabalhadores e em consequéncia das respostas sociais.

A respeito da lideranca, Freeborough e Patterson, (2015) realgam que no ambito das
organizacgfes provedoras de servicos sociais e humanos, a lideranca de cariz transformacional pelas
suas caracteristicas evidéncia ser um modelo a valorizar, ja que se identifica com os ambientes de
mudanca com que se confrontam estas organizagdes. Por outro lado, mostra-se particularmente
apropriada nestas arenas visto que a sua missdo assenta em causas relevantes. Tal significa, que o
fundamento da missdo estimula por si 0o envolvimento de lideres e trabalhadores resultando num
sentimento de coesdo em torno de uma causa comum (Riggio e Orr, 2004), vetores estes que
constituem desde logo elementos de sucesso da lideranga transformacional nestes enquadramentos.

Introduzida em meados dos anos oitenta por Bernard Bass, a teoria da lideranca
transformacional baseia-se na forte identificacdo do lider com a misséo organizacional e na sua atitude
de potenciar e encorajar os trabalhadores em torno da misséo, visdo e valores organizacionais.
Segundo Bass (1990) a lideranca transformacional traduz o processo pelo qual o lider sensibiliza os
seus seguidores acerca do que é correto e importante e procura motiva-los para um elevado
desempenho. Os fatores da lideranca transformacional integram quatro dimensdes centrais: a
influéncia idealizada que assenta na inducéo de confian¢a, entusiasmo, apoio emocional e no ambito
do trabalho profissional; a estimulacdo intelectual, que convoca os trabalhadores para “novas formas
de olhar para os problemas” (idem, ibidem:21), para analisarem e discutirem problemas e soluc¢ées.
Significa o envolvimento em interagbes que promovam a partir da atribuicdo de responsabilidade o

empowerment dos colaboradores em termos da sua maior autonomia para cumprir objetivos
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organizacionais; a consideracao individual, que integra a criacdo de oportunidades que permitam a
progressédo/realizacdo profissional e bem-estar dos colaboradores, implica ser sensivel as
necessidades individuais, ouvir, comunicar, e encorajar e a inspiragdo motivacional que reflete impacto
na orientacdo para a missdo, no estabelecimento de objetivos e metas e no elencar conjunto de
necessidades que devem ser satisfeitas em termos futuros (idem, ibidem; Stone, Conley e Luo, 2014).

Para o caso portugués, Machado (2011) considera que o estilo de lideranc¢a transformacional
€ um dos mais dos mais adequados para as IPSS lidarem com os desafios a que estdo atualmente
sujeitas na area da gestao dos recursos humanos. No mesmo sentido, Azevedo e Carvalho (2014)
reconhecem que as IPSS para serem bem-sucedidas carecem de lideres capazes de influenciar os
outros com vista a consecucgdo dos objetivos organizacionais e concluem a partir do seu trabalho
empirico, que os lideres consideram que tém comportamentos maioritariamente transformacionais e
de igual modo os colaboradores confirmam esses comportamentos. Por seu lado, Gomes (2014) realca
a partir dos resultados da sua investigacéo que o estilo de lideranca dos diretores técnicos que promove
maior satisfacdo nos colaboradores € aquele que na literatura estd identificado como o lider
transformacional, o qual é impulsionador de um bom relacionamento com os subordinados e promotor
da sua satisfacdo. No essencial, a adog&o dos principios de lideranca transformacional por parte dos
lideres gestores (e.g., diretores técnicos) nas OES traduz um elemento adicional que pontua estas
agéncias com caracteristicas de sustentabilidade social.

No seguimento destes varios argumentos, ergue-se no conceito por nds desenvolvido a
questdo da mudanca e inovagao social, como reflexo também da sustentabilidade social, acoplada a
ideia de que subsistir na resposta a necessidades sociais implica equacionar essa vertente decorrente
de uma atitude atenta aos apelos que as organiza¢fes chegam e que se enquadram na sua misséo.
Como se enfatiza (Young, 2000), uma determinante crucial da sustentabilidade das OES assenta na
sua disponibilidade para inovar, ja que as mdltiplas mudangas que ocorrem nos sistemas que
circunscrevem e que estdo na esséncia das organizagbes reconfiguram o0s contextos da sua
subsisténcia. Em boa verdade, a sustentabilidade social significa ndo apenas ter uma existéncia
significativa mas continuar a té-la, permanecer na mesma ou mudar, transformar-se e/ou renovar-se,
face a desafios que abrem oportunidades em termos de evolucdo das proprias estruturas, dos seus
processos e/ou emergéncia de novas trajetérias cujo fim dltimo é o reforgo organizacional para
provisionar servicos influentes para os seus publicos (Kira e Eijnatten, 2008). Em sintese e como
Mendes (2011) sublinha, analisar a sustentabilidade das OES reenvia para o contexto das
necessidades sociais e para o proprio contexto institucional numa relagéo dialética, o que significa que
€ preciso ir ajustando a oferta de servigos sociais a essas mudancas, sendo que inovar nao é sé ter
ideias novas, mas também ser capaz de as pOr em pratica, avancar para a sua implementacéo e
empreender, num continuum que parte da organizacgéo (i.e., inovacao nos processos) em direcdo aos
seus publicos (e.g., inovagao nos servicos).

A andlise da inovagdo comporta uma extensa esfera em termos de possibilidades da sua
aplicacdo no que concerne a diversidade de processos e programas Ou Servigos, apresentando-se
sempre como contextualmente especifica. Acerca dos processos de inovacao (Guerra, 2009; Murray,

Caulier-Grice e Mulgan, 2010; Traube et al., 2016), estes podem ser entendidos: a) numa otica quer da
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sua implementacéo para estabelecer novas dindmicas nas logisticas dos servicos ou para proceder a
melhorias significativas/alteracfes a esse nivel e em termos de técnicas, equipamentos; b) quer numa
Otica que os associa a novos métodos organizacionais (i.e., com expressao na pratica diaria do
desenvolvimento dos servigos e/ou organizagdo do trabalho que lhe esta inerente). Seguindo de perto
Djellal, Gallouj e Gallouj (2004), podem distinguir-se alvos potenciais para a inova¢cdo no dmbito das
organizacfes para idosos (reportados aos seus processos) e que beneficiam de tecnologias
(intangiveis), onde se incluem os sistemas técnicos, tecnologias arquiteténicas no sentido interno e
organizacional (e.g., organizacdo eficiente do espaco), ergonomia, métodos de trabalho e outras
tecnologias como métodos de medicdo, assentes por exemplo na avaliagdo gerontoldgica e estratégias
de diagnostico. Nesta acecdo onde a inovacdo decorre de processos integram-se as mdultiplas
dindmicas institucionais do lado da oferta conduzidas com o intuito de imprimir maior eficiéncia aos
processos de gestdo e funcionamentos (comparativamente a alternativas preexistentes) facilitando a
emergéncia de uma oferta estruturada e profissionalizada, de que sdo um exemplo os processos
tendentes ao estabelecimento dos sistemas de qualidade.

No que concerne a inovacado nos produtos/servigos prestados, as trajetorias prosseguidas a
este nivel passam pela sua oferta numa vertente de novidade ou com configuracdes que refletem uma
melhoria significativa nos mesmos (Guerra, 2009; Murray, Caulier-Grice e Mulgan, 2010).
Fundamentalmente estas sédo dindmicas geradoras de valor social e que podem, algumas delas, auxiliar
a assegurar uma posicdo competitiva e/ou de suporte econémico-financeiro a organizacao (Berzin, Pitt-
Catsouphes e Rossi, 2015). A este respeito, Djellal, Gallouj e Gallouj (2004) argumentam n&o existirem
fronteiras fixas para a inovac@o de servicos a populacdo idosa, sendo a diversificacdo a base de
entendimento, a qual se conceptualiza e desenvolve em varias frentes atentas as reais circunstancias
e contingéncias®® dos enquadramentos organizacionais. Por entre estas possibilidades, as categorias
mais distinguidas na literatura focalizam: a) as formulas intermédias de provisdo de servicos — apoio
aos idosos na sua propria residéncia (e.g., teleassisténcia); utilizagcao temporaria dos servigos para lidar
com problemas de curto prazo como a auséncia temporaria da familia e assim permitir o descanso do
cuidador; b) as opcdes que asseguram flexibilidade e liberdade de escolha aos individuos em fungéo
das suas necessidades sociais e de salde, c) o desenvolvimento de novos servigos que se articulam
com os ja existentes (e.g.,centros de noite, articulagao de respostas a nivel de centro de dia e apoio
domiciliario); d) iniciativas e projetos para desenvolver produtos ou servigos e, €) todo um conjunto de
novas configuracdes inovadoras assente globalmente na melhoria dos servigos prestados (idem,
ibidem; Verleye e Gemmel, 2009). Recuperando Hespanha e a sua equipa (2000), a versatilidade de
atuacdo destas entidades que permite conciliar a sua oferta com o tipo de problemas e condi¢édo dos
destinatarios constitui um elemento de vantagem das mesmas. Assim, a flexibilidade, a adaptacdo as
contingéncias e a inovacao traduzem um eixo em que se inscreve a sustentabilidade das OES (Lima,
2013).

30 Como se reconhece as inovagdes sdo contingentes e enfrentam barreiras ou resisténcias internas e externas a
organizagao relativas por exemplo, ao entendimento conferido a ideia de eficiéncia, aos interesses dos agentes
envolvidos, a mentalidade ou cultura organizacional, aos relacionamentos e/ou relagfes pessoais que se
estabelecem, a sua capacidade adaptativa, entre outras resisténcias (vd. Crepaldi, Rosa e Pesce, 2012; Gilley,

Godek e Gilley, 2009; Hughes e Wearing, 2013).
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b) Componente econdmico-financeira da sustentabilidade e accountability: viabilidade organizacional,

responsabilizagdo e geragdo de valor econdémico

De acordo com Mendes (2011:40) as OES “ (...) nascem tendo como missdo principal
responder a problemas de sustentabilidade social (...), mas tém de fazer face a problemas relativos a
sua prépria sustentabilidade econdémica”. De forma complementar, Sousa e 0 seu grupo de trabalho
(2012) realcam que no caso das OES e em particular para as IPSS, a questao da viabilidade econémico
financeira i.e., a sua situacdo e sobrevivéncia tendo por base os recursos econdémico-financeiros, se
coloca diretamente ancorada a sua sustentabilidade e traduz um elemento central para a andlise desta
realidade. De uma forma acrescida a literatura também sugere que neste ambito da sustentabilidade,
a prestacdo de contas € uma componente a privilegiar ja que esta traduz por um lado, a assuncao da
responsabilidade financeira destas entidades, e por outro a sua responsabilizacdo mais ampla em
termos do investimento que sobre as mesmas € depositado a nivel de recursos e de confianca, para
desenvolver servigcos abrangidos por uma determinada misséo (Brown e Moore, 2001; Ebrahim, 2003,
2010; Franco, 2004; Andrade e Franco, 2007).

Deste modo e como se vem demonstrando a condicdo de sustentabilidade econdmico
financeira das OES e sua viabilidade depende de uma pluralidade de fatores cruciais, designadamente:
da situacdo econémico-financeira demonstrada em termos de equilibrio, ou estabilidade, assim como
da evolucdo da posicao financeira, da diversidade dos seus rendimentos ou do seu modelo de
financiamento e das estratégias utilizadas para canalizar recursos. No que se reporta a situacao
econdmico-financeira, os indicadores passiveis de a aferir séo multiplos e podem ser apurados a partir
de um conjunto de técnicas que visam fornecer informag¢des das organiza¢cdes com o intuito de
conhecer resultados alcancados, em termos de pontos fortes (e.g., ativo) e de potencial fragilidade
(e.g., passivo), identificar a sua solidez, facilitando globalmente a compreenséo da situacdo econémico-
financeira e as condi¢des de sustentabilidade das mesmas.

Silva e Ferreira (2014) realcam que na andlise econdémica e financeira, e para efeitos da
discussdo da sustentabilidade tem de ser feita sempre uma andlise comparativa, podendo comparar-
se diferentes periodos da mesma organizacao e/ou os dados da organizacdo com outras do mesmo
sector de atividade. Neste ambito, a metodologia da comparagdo de balancos3! e o método dos
indicadores ou racios (Craveiro, 2006; Santos, 1981), afiguram ser mecanismos importantes na analise
da sustentabilidade das IPSS, como alguns estudos demonstram (Duarte, 2016; Santos, 2015; Soares
et al., 2012), pelo que devem ser equacionados.

Acerca dos balangcos mostra-se pertinente considerar os indicadores relativos a situacéo
patrimonial das organizacfes - valores do ativo, do passivo e fundos patrimoniais — para efeitos da
andlise da sustentabilidade, sobretudo porque estes sdo indicadores que permitem diagnosticar a
salde financeira e identificar a flexibilidade das organizag6es a este nivel, em determinados momentos,

sendo que pelo facto de serem indicadores estaticos incorporam sempre limitagdes explicativas ou seja

31 Para fazer uma leitura da situacdo financeira de uma organizacdo € necessario comparar pelo menos dois
balancos com o intuito de se perspetivar tendéncias evolutivas em torno da sua sustentabilidade (vd. Silva e
Ferreira, 2014).
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aspetos dificeis de analisar, por exemplo quando se verificam mudancas significativas em algumas das
suas rubricas, dai a necessidade de recorrer a mais do que um método.

Por definicdo, o ativo traduz o elemento patrimonial que informa acerca do conjunto dos
recursos utilizados pelas organizagdes no exercicio da sua atividade e deve ter um custo ou um valor
gue possa ser mensurado com fiabilidade. Nos termos da Norma Contabilistica e de Relato Financeiro
para Entidades do Sector N&o Lucrativo (NCRF-ESNL), um ativo3? constitui um recurso controlado pela
entidade como resultado de acontecimentos passados e do qual se espera que permita atividades
presentes e futuras para a entidade (ponto 3.3 do Aviso n® 6726 -B/2011). Tal significa que ao invés de
este ser um recurso do qual se espera que fluam para a entidade beneficios econémicos futuros como
ocorre para as entidades do setor lucrativo, 0 ativo posiciona-se nas OES com uma centralidade e
especificidade distintivas, ja que traduz um elemento que facilita as mesmas a realizacdo da sua
atividade de transformagéo de recursos em bens e servigos a favor de beneficiarios que os recebem e
utilizam (Ferreira, Cruz e Azevedo, 2012).

Por seu lado, ao conjunto das obriga¢gGes assumidas por uma organizagao no exercicio da sua
atividade designa-se por passivo. Nos termos da NCRF-ESNL, um passivo?3? é reconhecido como sendo
uma obrigagdo presente da organizacdo proveniente de acontecimentos passados, que implica a
necessidade de, para a liquidar, ter de abdicar de recursos que incorporam a possibilidade de poder
realizar atividades futuras para a organizacdo. Tal significa que pode a partir do passivo advir um
comprometimento, ndo de beneficios econdémicos, mas das atividades futuras para as OES (Ferreira,
Cruz e Azevedo, 2012), caso ndo se acautelem outras situagdes.

Resulta daqui que o conjunto de elementos (recursos/ativo e obrigacdes/passivo) utilizados por
uma entidade no exercicio da sua atividade revela a situagéo patrimonial da organizacao (balanco). A
este nivel, Silva e Ferreira (2014) enfatizam que se estes elementos sdo dados importantes, contudo,
para efeitos do diagndstico da situagéo financeira (através do patriménio financeiro da organizacdo) ha

que contemplar essencialmente os fundos (patrimoniais/financeiros) necessarios a sua atividade

82 Nos termos do ponto 4.5 da NCRF-ESNL “Uma entidade deve apresentar ativos correntes e ndo correntes, e
passivos correntes e ndo correntes, como classificagdes separadas na face do balango. Um ativo deve ser
classificado como corrente quando satisfizer qualquer dos seguintes critérios: a) Espera -se que seja realizado, ou
pretende -se que seja vendido ou consumido, no decurso normal do ciclo operacional da entidade; b) Esteja detido
essencialmente para a finalidade de ser negociado; c) Espera -se que seja realizado num periodo até doze meses
ap6s a data do balanco; ou d) E caixa ou equivalente de caixa, a menos que |he seja limitada a troca ou uso para
liquidar um passivo durante pelo menos doze meses apds a data do balango. Todos os outros ativos devem ser
classificados como néo correntes”. (Vd. Aviso n° 6726 -B/2011). O total do ativo constitui a primeira parcela do
patrimoénio organizacional e engloba o ativo corrente (aquilo que se espera que seja realizado no espaco de um
ano ou que esteja de forma imediata disponivel para a empresa utilizar, como inventéarios, dividas de terceiros e
disponibilidades/caixa) e nao corrente (ativos fixos tangiveis como equipamentos; intangiveis, como software ou
patentes, participagdes financeiras e provisdes, bens de patriménio historico e cultural) (ibidem; Silva e Ferreira,
2014:59 -61).

33 Nos termos do ponto 4.9 da NCRF-ESNL, “Um passivo deve ser classificado como corrente quando satisfizer
gualquer um dos seguintes critérios: a) Se espere que seja liquidado durante o ciclo operacional normal da
entidade; b) Esteja detido essencialmente para a finalidade de ser negociado; c) Deva ser liquidado num periodo
até doze meses apos a data do balango; ou d) A entidade nédo tenha um direito incondicional de diferir a liquidacéo
do passivo durante pelo menos doze meses apdés a data do balango. Todos os outros passivos devem ser
classificados como ndo correntes” (Vd. Aviso n® 6726 -B/2011). O total do passivo constitui uma parcela do
patrimoénio organizacional e engloba o passivo corrente (apenas sera exigivel a menos de um ano, como dividas
a fornecedores, financiamentos a curto prazo, alguns acréscimos de custos relativos a empregados e outros custos
operacionais) e ndo corrente (exigivel a mais de um ano, como financiamentos e dividas de médio, longo prazo)
(idem, ibidem; Silva e Ferreira, 2014:59 -61).
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advindos dos capitais préprios (para além do passivo ou capitais alheios atras referidos). Nos termos
da NCRF-ESNL, um fundo patrimonial®* constitui o interesse residual das ESNL nos ativos depois de
deduzir os passivos.

Atendendo a que o passivo (capital de terceiros) e o fundo patrimonial (capital proprio)
constituem as duas formas possiveis de financiamento utilizadas na formacéo do ativo pode a partir da
relagdo destes elementos analisar-se a situagdo de estabilidade ou de equilibrio financeiro. Assim,
numa situacdo normal em que as organizacdes se financiam com capitais préprios e capitais alheios,
0 ativo é superior ao passivo, quando tal ndo ocorre mostrando-se o capital préprio negativo, a
organizacdo encontra-se numa situacdo de vulnerabilidade 35(Silva e Ferreira, 2014:58 -59). Tal
significa que as situacBes de saldo patrimonial (capital proprio) positivo porque exprimem um valor do
ativo superior ao passivo constituem um indicador de sustentabilidade financeira (Tuckman e Chang,
1991:451).

Adicionalmente, Silva e Ferreira (2014) esclarecem, que para a analise da situacao financeira
organizacional a metodologia dos racios mostra-se recorrente ja que conduz a obtencéo de informacdes
sintetizadas, permite comparacfes ao longo do tempo e permite perceber o ponto em que a
organizacgédo se encontra num dado momento, em comparagdo com outras entidades do mesmo setor,
fornecendo informacéo Util acerca da sustentabilidade e para facilitar a tomada de decisGes aos
responsdveis organizacionais. Para as OES existem alguns racios que se mostram importantes de
considerar quando o objetivo é refletir em torno dos aspetos da vulnerabilidade versus sustentabilidade
financeira, designadamente os récios de estrutura de capitais, de endividamento e de liquidez, tendo
como objetivo os primeiros, analisar o peso do capital préprio relativamente aos passivos e ativos (e.g.,
autonomia financeira, solvabilidade), os segundos (e.g., endividamento), mostrar o grau de
endividamento/ndo cumprimento das organizagdes e os terceiros, evidenciar, por exemplo, a facilidade
com que a organizacao pode aceder as suas disponibilidades e honrar compromissos de curto prazo
(e.g., liquidez geral) (Araujo, Cardoso e Novais, 2012; Soares et al., 2012; Greenlee e Trussel, 2000).
Todo este conjunto de dados obtidos de forma interligada a partir de mais do que um método (e.g.,
andlise do balangco e racios) traduzem componentes importantes para a andlise da viabilidade
econdmica e para uma leitura da sustentabilidade das organizagfes.

A par com esta analise, a discussao da sustentabilidade tem-se vindo a mostrar-se focada na
questao relativa ao modo de financiamento das OES. Neste ambito, Tuckman e Chang (1991:452-453)
advogam que um critério do diagnoéstico da vulnerabilidade financeira decorre da concentragédo de
receitas e que uma organizagdo é mais vulneravel se estiver limitada a uma fonte de financiamento. Na
opinido dos autores, a diversidade das fontes de financiamento e a sua distribuicdo equitativa permitem

melhor enfrentar situag6es de crise financeira e deste modo associam-se a estabilidade financeira das

34 Nas ESNL o fundo patrimonial integra os fundos atribuidos pelos fundadores da entidade ou terceiros, os fundos
acumulados e outros excedentes, bem como os subsidios, doacdes e legados que o governo ou outro instituidor
ou a norma legal aplicavel a cada entidade estabelegam que sejam de incorporar no mesmo (Vd. Ponto 3.5 do
Aviso n° 6726 -B/2011). O fundo patrimonial (ativo-passivo) corresponde na andlise financeira ao capital proprio e
ao patrimoénio liquido.

35 Existem situacdes diferentes que as entidades podem apresentar face a esta relagéo do ativo e passivo: a)
quando ativo e passivo séo iguais estad-se perante uma situacao liquida nula; b) quando o ativo é superior ao
passivo, a situacdo liquida é positiva e ¢) quando o passivo ultrapassa o ativo a situacao liquida é negativa (vd.
Silva e Ferreira, 2014)
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ONL, configurando uma variavel da sua sustentabilidade. A este respeito, Young (2006, citado por
Chang e Tuckman, 2010) identifica seis fontes principais de financiamento das ONL: a) doaces, que
resultam de dadivas locais sobretudo de pessoas que vivem na mesma comunidade que as
organizagfes, sendo que estas doagfes podem também ocorrer por campanhas de angariacéo de
fundos, explicitamente organizadas; b) apoio governamental de natureza diversificada, i.e.,
concessOes/afetagBes financeiras, subsidios, iseng¢des fiscais; c) taxas/pagamento por acesso ou
beneficio de servicos, aproximando-as da dindmica das organizacdes de mercado; d) quotas ou taxas
de associacéo; e) retornos do investimento, ou seja, juros, dividendos e ganhos de capital para apoiar
a missao destas organizacbes e; f) servicos de voluntariado, os quais representam importantes
beneficios para as organizagbes, em termos de atividades que os voluntarios desenvolvem,
disponibilizando horas de trabalho afetas as mesmas e que revertem um equivalente em recursos
monetarios que pode ser muito significativo.

Em relagdo as OES, Silva et al. (2014) assinalam a partir do seu estudo que as IPSS
apresentam dois tipos de financiamento, por um lado o financiamento publico que agrega o apoio
estatal e o financiamento privado, onde se integram principalmente receitas oriundas das atividades
destas entidades (fontes internas), outras que ndo tém esta origem (fontes externas) assim como
empréstimos. Outras modalidades ao nivel do financiamento apresentam pouca expressao. Varios
estudos realgcam que no quadro destas instituicdes o financiamento por via do Estado constitui a maior
parcela da receita destacando-se das restantes vias de financiamento (Franco, 2015; Silva, 2014). Por
seu lado também se constata, através de outras abordagens, que nestas entidades predominam as
receitas préprias e depois as receitas publicas (Franco, et al., 2005). Alias e como informa a Conta
Satélite da Economia Social (INE e CASES, 2013), em 2010, os recursos das IPSS estimados em 5
111,4 M€, foram provenientes fundamentalmente da producédo (64,1%), a que se seguiram as
transferéncias e subsidios (27,0%). Por seu lado, as despesas totalizaram 5 344,4 M€, tendo estado
as principais associadas a remuneracoes (31,5%). Neste dominio, e como atesta o estudo conduzido
por Carneiro (2012) o peso associado a remuneragfes é significativo para as IPSS e muitas destas
entidades apresentam dificuldades associadas ao seu financiamento, por forca das dificuldades em
que se encontram muitas familias resultando em atrasos de pagamentos ou no ndo pagamento das
mensalidades e de outros servigos prestados; de uma aumento das despesas associadas aos custos
da luz e do gas, entre outros fatores.

Reconhece-se pois e de forma convergente que modos alternativos de sustenta¢do econémico
financeira se mostram vitais para as IPSS e como Sousa et al. (2012) enfatizam, para a sobrevivéncia
de muitas destas entidades no médio e longo prazo, o que passara por uma combinacao de estratégias
de reducdo de custos e aumento de receitas préprias por forma a ser possivel atingir um equilibrio
econdmico-financeiro, hum contexto que aponta para uma diminuicdo de transferéncias publicas. A
este nivel, Cabaj (2000:23-24) por seu lado realca que as ONL para assegurarem a sua
sustentabilidade terdo de proceder sempre a uma qualquer combinagéo de recursos, ou seja, aqueles
que possam reunir, e salienta que para estas entidades a sustentabilidade n&o significa
autossuficiéncia. De acordo com o autor, importa alavancar para as organizagfes recursos varios como

subsidios, comparticipacdes, donativos, comparticipacdes em espécie e atividade comercial. Em
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relacdo aos beneficiarios das atividades/servigcos considera que, ainda que os mesmos apresentem
constrangimentos para os pagar, importa considerar numa base casuistica as disponibilidades para
gue algum pagamento possa vir a acontecer de forma a apoiar o financiamento associado a provisao
de servigcos. A este proposito, Soares e o seu grupo de investigagdo (2012:220) reforgam também a
ideia de que “A sustentabilidade das IPSS deve partir do paradigma de (...) apoio a todas as pessoas
[e que] pessoas nao carenciadas, poderédo elas proprias, ao utilizarem as respostas socias das IPSS,
contribuirem para a sustentabilidade das mesmas”.

Importa sobretudo e como a investigacdo advoga3f, que as OES possam garantir um fluxo de
recursos para se sustentar, inventariando estratégias que lhes permitam adquirir substancialidade
financeira. No que concerne as IPSS, grande parte destas entidades permanece ainda ancorada a um
quadro de forte protecionismo ou dependéncia estatal, identificado por Amaro (2000) como de
economia social protegida. Todavia, surgem cada vez mais recorrentes os discursos que manifestam
a disponibilidade do Estado para apoiar financeiramente estas organiza¢@es, mas ndo para as manter
dependentes de si. As diretrizes emanadas da Seguranc¢a Social, a nivel da qualidade e certificacéo,
bem como, a regulamenta¢éo inerente a criacdo e adaptacao de servigos e equipamentos, traduzem
algumas das dindmicas que sugerem posturas de maior seletividade por parte do Estado,
condicionando a contratualizacéo, atribuicdo de subsidios fixos ou relacionados com projetos, as
organizac6es. No presente, como real¢ca Osborne (2008) o governo prefere apoiar um nimero limitado
de OES, que se mostrem consolidadas e consistentes para desempenhar papéis importantes na
satisfacdo de necessidades publicas, o que torna a distribuicdo do apoio publico mais concentrada e
focalizada. Esta realidade, a par com exigéncias que resultam de outros stakeholders (e.g.,
utentes/clientes) abre o sector a um universo mais competitivo, que tem de ser necessariamente
acautelado. Assim, a economia social enfrenta o duplo desafio, de ser por um lado agente de
modernizacdo (disponivel para a mudanca e satisfacdo de uma procura diferenciada) e sujeito de
modernizacdo (disponivel para enfrentar mudancas acopladas a sua gestdo e ao seu desempenho)
(McLaughlin, 2004, citado por Osborne, 2008). O campo do cuidado aos idosos mostra-se permeavel
a todo este contexto. A velhice revela-se na atualidade, como um novo risco social, alertando para
novas compreensdes tendentes a abranger o seu significado, de forma mais alargada. Tal significa,
analisar e avaliar percursos que resultam de vivéncias individuais, mais ou menos alongadas, mais ou
menos sujeitas a riscos (sociais e de saude) e cujos projetos de vida podem incorporar ambigdes varias,
mas também, equacionar modalidades de resposta que ultrapassem o convencional, que respondam
a individualidade de cada utente (articulando os seus interesses), que sejam apelativas e distinguidas
pela diferenca, qualidade e profissionalismo. A economia social ndo pode desprezar esta realidade a
qual abre inmeras possibilidades de acéo, com efeitos na sua subsisténcia ou prossecuc¢éo da sua
missao e viabilidade financeira.

Oportunidades a este nivel, resultam, da articulacdo das bases tradicionais de financiamento
(prestacOes de utentes/clientes, transferéncias publicas, donativos, voluntariado, fundos atribuidos por

empresas), com outras matrizes, que importa recriar. Alavancas importantes nesta dire¢cdo, podem

36 Seguimos de perto neste ponto reflexdo por nds desenvolvida associada as atividades cientificas de produgéo
articuladas com o doutoramento (cf. Amaro da Luz, 2016).
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emergir de dindmicas tendentes a incrementar, a) praticas de gestdo com vocac¢do social (recurso ao
voluntariado especializado, onde se incluem os reformados; marketing social); b) modalidades de
racionalizacdo e contencao de custos (rentabilizacdo do patriménio, de infraestruturas, como imoveis,
cozinhas, lavandarias, energia/sistemas inteligentes; renegociacdo contratos); ¢) modalidades para
angariacdo de receitas (organizacdo de eventos para angariacdo de fundos, mentoring, aluguer
espacos, cursos TIC, lojas solidarias) e; d) praticas para diversificagdo da oferta (reestruturagéao interna
alargando os horarios de valéncias, por ex. centros dia a funcionar todos os dias da semana e férias;
apoio domiciliario com horario noturno; respostas articuladas, por exemplo, um utente contratualizar o
apoio domiciliario e pernoitar num centro de noite) (Sousa et al., 2012; Soares et al., 2012; CES, 2013).
No essencial importa equacionar a sustentabilidade numa ética de viabilizagdo econdémico financeira
das OES, ou seja, acrescentando ou impulsionando o seu valor econémico, i.e., 0 seu reforco a este
nivel, a partir de diferentes vias passiveis de mobilizar.

Para o efeito importa de igual modo acautelar a dimenséo da prestacdo de contas, assumida
como central no seio dos debates relativos a sustentabilidade na vertente aqui em analise.
Efetivamente, a prestacdo de contas ou accountability3” revela ser uma pratica organizacional que se
afigura de elevada relevancia para o setor de economia social, designadamente, para a prossecucao
da sua viabilidade econdmica e alcance da missdo (Franco, 2004; Andrade e Franco, 2007), ja que
confere visibilidade aos recursos aplicados, as atividades e realiza¢des destas organizacdes permitindo
que sejam feitas escolhas mais informadas e assumidas decisGes por parte de um conjunto de
stakeholders, revertendo as mesmas impacto para as dimensdes econémica e social das organizacdes
(OCDE, 2003, citado por Andrade e Franco, 2007).

Karns, Shaffer e Ghere (2008) esclarecem, que por for¢ca das diretrizes que guiam a
administragdo publica contemporanea existe uma nova agenda que influencia o financiamento de
projetos e das proprias OES e que se mostra relacionada com os padrdes de prestagdo de contas
dessas entidades. Tal significa que muitos doadores (e.g., governo) baseiam as suas decisbes de
financiamento de acordo com o conhecimento que tém relativo a boa governacao e eficiéncia das
mesmas, podendo retirar 0 apoio as organiza¢des que ndo estdo dispostas a ser responsaveis para o
uso eficiente de recursos.

Como Abramovitz et al. (2014) referem, o financiamento governamental pode por exemplo
determinar ou influenciar as populacdes que séo apoiadas, que servicos sdo apoiados e como 0S
mesmos sao prestados e, determinar o nimero de clientes a serem atendidos. Franco (2004) e Andrade
e Franco (2007) sublinham que no presente, mais do que nunca e dado o contexto de crescente
exigéncia de qualidade na prestacéo de servicos e na aplicagdo de fundos doados se espera que as
organizacfes de economia social sejam boas gestoras e que mostrem tal postura.

Neste ambito os argumentos a favor da necessidade da accountability para o setor recaem no
pressuposto de que estas organizacdes devem promover uma maior transparéncia facultando um maior
conhecimento do seu funcionamento (Smith e Miller, 2014). Por outro lado e face ao forte crescimento

do sector e a sua forte expressao no dominio da solidariedade social canalizando recursos publicos,

37 Utiliza-se o termo prestacéo de contas e accountability de forma indistinta, ja que se privilegia um entendimento
alargado da ideia da prestacdo de contas assumido como responsabilizacéo (Clark e Asquith, 1985; Franco, 2004;
Andrade e Franco, 2007; Hughes e Wearing, 2013).
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estas organizacdes estao sujeitas a um controlo mais minucioso, a um elevado escrutinio e a maiores
exigéncias para prestacédo de contas (Brown e Moore, 2001). Assim e como Shienfield (2012) realca
existe um apelo cada vez mais sentido a responsabilizagédo de organizagbes sem fins lucrativos. Seja
o problema em questao, os custos para a administracéo publica ou a necessidade de transparéncia, as
partes interessadas, incluindo o publico em geral, estédo cada vez mais interessadas em seguir de perto
as organizagbes que recebem “fundos publicos” (sejam doagdes monetarias, beneficios fiscais ou
subsidios governamentais), podendo como refere Franco (2004), as organizacdes de economia social
tornar-se mais vulneraveis quanto menos transparentes forem e menos contas prestarem.

Santos (2012:10-11) enfatiza por referéncia ao caso portugués que as organizacdes que
recebem apoios estatais, e em particular as que apresentam uma grande dependéncia deste tipo de
financiamento, enfrentam o desafio de melhorar a eficiéncia e eficacia dos seus recursos para fazer
face a sua sustentabilidade. Assim, para as organizacdes do terceiro sector, além de haver a
necessidade de garantia de uma gestdo rigorosa, € fundamental criar e manter niveis de confianca
entre a instituicdo e os financiadores da sua atividade para que a relagdo de apoio estabelecida se
prolongue no tempo. Enquanto organizacdes que necessitam de financiamento externo, sobretudo
estatal, a otimizagdo da utilizacdo dos recursos colocados a sua disposicdo mostra ser um desafio, a
semelhanca da satisfacéo dos utentes.

Tendo sido iniciado no seio do setor publico associado aos principios de democracia e justica
social e alocado posteriormente ao setor privado lucrativo sob o lema da responsabilidade social, o
debate sobre os processos de accountability emerge no seio das organiza¢Bes de economia social,
entre nos, sensivelmente a partir dos anos 9038 relacionando-se com a expansao e profissionalizacao
do préprio sector, com a influéncia dos pressupostos da Nova Gestao Publica, com a introducdo de
novas exigéncias de qualidade na prestagdo dos servigos e requisitos de maior eficacia e eficiéncia
organizacional (Ruela e Albuquerque, 2015), os quais se mostram decisivos para o apoio financeiro ao
setor.

Ciente do importante papel e peso que estas entidades desempenham na economia e
atendendo a sua crescente disseminagédo, mas também para reforcar as exigéncias de transparéncia
relativamente as atividades que realizam e aos recursos que utilizam (em particular do financiamento
estatal), o governo aprovou em 2011, por forca do Decreto-Lei n.° 36-A/2011 de 9 de Margo®®, o regime
de normalizacao contabilistica para as entidades do sector ndo lucrativo (ESNL) integrado no sistema
de normalizagdo contabilistica, estipulando a obrigagdo destas entidades prestarem informacéo
fidedigna sobre a gestdo dos recursos que lhes sdo confiados, bem como sobre os resultados
alcancados no desenvolvimento das suas atividades. Tal decorre ainda tal como o diploma refere, do

facto de que as entidades que integram o sector ndo lucrativo respondem a finalidades de interesse

38 A partir dos anos 80 assistiu-se a um forte desenvolvimento das entidades sem fins lucrativos coincidente com
estudo e aprofundamento das questfes contabilisticas das mesmas (Barros e Santos, 1998), tendo o Decreto-Lei
78/89, de 3 de marco (aplicavel a partir de 1 de Janeiro de 1990), aprovado o Plano de Contas das Instituicdes de
Solidariedade Social (PCIPSS), para dotar as IPSS de normas facilitadoras de apresentacdo das suas contas
segundo conceitos e procedimentos uniformes aceites e praticados por todas. Tal como referido neste diploma, o
aparecimento do PCIPSS resultou da importancia das IPSS no sector da Seguranca Social aferida quer pelo
numero significativo destas entidades, tendencialmente crescente, quer pelo volume de fluxos financeiros por si
envolvidos.

39 Este decreto-lei revoga o PCIPSS aprovado pelo Decreto-Lei n.° 78/89, de 3 de margo.

71



A economia social face ao desafio de uma solidariedade sustentavel: a intervengéo do servigo social na capacitacio das
organizagdes vocacionadas para a populagéo idosa

geral que transcendem a atividade produtiva e a venda de produtos ou prestacdo de servicos. Neste
seguimento e nos termos do Aviso n.° 6726-B/2011 de 14 de marco que estabelece a NCRF-ESNL,
estas entidades*® passaram a beneficiar de regras contabilisticas proprias também elas adaptadas ao
novo sistema de normalizacao contabilistica. No que concerne a informacéao a prestar e de acordo com
o n.°1 e 2do artigo 11°, as entidades sujeitas a normalizagdo contabilistica para as ESNL tém de
apresentar, anualmente, as seguintes demonstracdes financeiras: Balan¢o; Demonstracdo dos
resultados por naturezas ou por funcdes; Demonstracdes de fluxos de caixa; Demonstracdes de
alteracao nos fundos patrimoniais (por opcdo ou exigéncia das entidades publicas financiadoras) e
Anexo*!. Sendo o Instituto da Seguranca Social (ISS) o 6rgdo de Tutela das IPSS e que lhes presta
apoio financeiro através de acordos de cooperacdo, os elementos acima referidos constituem um
conjunto de obrigacdes contabilisticas que as IPSS passam a ter que cumprir, a partir do momento em
que se registam como tal na Seguranca Social (ISS, 2015b). De salientar e tal como informa Canha
(2010:18) que se a instituicdo ndo cumprir as obrigacdes contratualizadas, de entrega de contas anuais,
a “ (...) Segurancga Social pode, nos termos da Deliberagdo 102/09 do C.D. do Instituto da Seguranca
Social, I.P., suspender o pagamento do acordo de cooperacdo ou até cancelar o seu registo como
IPSS”. A par com este reporte, a accountability do sector é de igual modo estimulada por via dos
Modelos de Avaliacdo da Qualidade em Respostas Sociais (MAQRS) criados pelo ISS, os quais
surgiram em 2006, na sequéncia da assinatura em marcgo de 2003 do Programa de Cooperacao para
o Desenvolvimento da Qualidade e Seguranca das Respostas Sociais (ISS, 2014), decorrente da
preocupacdo crescente com a qualidade do servico prestado nas OES e visando promover
nacionalmente a prestacdo de respostas sociais com elevados niveis de qualidade. Também por esta
via se convoca as instituicbes a serem accountable, evidenciando o cumprimento dos requisitos
estabelecidos nos acordos de cooperacdo, assumindo um posicionamento de diferenciagéo pela
qualidade dos servigos prestados e demonstrando a sua preocupacdo com a qualidade, seguranca
alimentar e seguranca, higiene e salde no trabalho, que séo requisitos também contemplados nestes
modelos*2,

N&o obstante ser uma préatica reclamada e decisiva para estas organiza¢des, a abordagem da
prestacéo de contas ndo se apresenta como linear a andlise organizacional sendo o conceito permeével
a uma pluralidade de interpretagfes e significados. Tendo por base a dire¢cdo analitica seguida nesta

investigacdo que privilegia os quadros conceptuais da prestacdo de contas/accountability nas

40 A NCRF-ESNL corresponde a “criagdo de regras contabilisticas proprias, aplicaveis especificamente as
entidades que prossigam, a titulo principal, atividades sem fins lucrativos e que ndo possam distribuir aos seus
membros ou contribuintes qualquer ganho econdémico ou financeiro direto, designadamente associac¢des, pessoas
coletivas publicas de tipo associativo, fundagdes, clubes, federagdes e confederagdes” (vd. Aviso n.° 6726-B/2011
de 14 de marco, Diério da Republica n.° 51, Série Il, 2011).

4l Para além da informac&o contabilistica é obrigatério o envio a tutela de um conjunto de documentos, entre os
quais: Ata de aprovacéo das Contas pelo Orgdo de Administracéo, nas instituicdes de forma néo associativa, ou
Ata de aprovacéo das Contas pela Assembleia-Geral de Associados, nas InstituicBes de forma associativa; Parecer
do Orgéo de Fiscalizago, entre outros. (vd. para maiores desenvolvimentos, Instituto da Seguranca Social, 2015b;
Antdo, Tavares e Marques, 2011)

42 0O sistema de qualificagdo das respostas sociais do ISS possui regras e procedimentos para efetuar a
qualificacdo por niveis das respostas sociais e estabelece trés niveis de exigéncias por referéncia aos requisitos
do SGQ, a saber: 1) Certificacdo de Nivel C (obriga ao cumprimento dos requisitos estipulados para a qualificacao
de Nivel C); 2) Certificacdo de Nivel B (obriga ao cumprimento dos requisitos estipulados para a qualificacédo
cumulativa dos Niveis C e B) e 3) Certificagdo de Nivel A (obriga ao cumprimento dos requisitos globais, i.e.,
estipulados para a qualificagdo dos Niveis C, B e A.
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organizac6es de economia social oriundos principalmente das abordagens de Brown e Moore (2001),
Ebrahim (2003; 2010), Franco (2004), Andrade e Franco (2007) e Kearns (1994) e, articulando a
prestagdo de contas com a componente da sustentabilidade, vendo naquela um impeto importante para
este alcance, importa realcar como primeiro elemento de distingdo da prestacdo de contas nestas
organizacfes, algumas vertentes da sua especificidade para que se possa compreender quais 0s
stakeholders privilegiados para os quais é necessario ser-se accountable (a quem), bem como os
recursos que permitem que se seja accountable (o0 qué), percebendo-se assim a
importancia/responsabilidade dos stakeholders organizacionais (quem, para quem).

Focando algumas das especificidades que envolvem a accountability nas organizacdes de
economia social, Franco (2004) e Andrade e Franco (2007) esclarecem que o facto de as mesmas nao
terem finalidade lucrativa n&o significa que ndo precisem de prestar contas ou ser accountable. Em boa
verdade e como realgcam Candler e Dumont (2010), a prestacdo de contas por parte do setor ndo
lucrativo estd inerente a natureza destas organizacdes, desde logo pelo facto de terem o direito de
solicitar alguma deducéo de contribuicbes. Tal significa de acordo com Herman (1994, citado por
Candler e Dumont, 2010:126) que a estas entidades este direito decorre, “ (...) da suposi¢do de que
estdo a servir o bem publico” e assim irdo trabalhar, “ (...) de forma t&o direta e eficiente quanto possivel
em nome das causas ou pessoas que afirmam servir ".

Hudson (1995) sugere que uma das grandes diferencas entre as ONL e as organizagdes
lucrativas decorre das diferentes formas de transacao inerentes as mesmas, sistematizando Franco
(2004) e Andrade e Franco (2007) a ideia de que esse quadro das transa¢fes constitui um ponto de
partida para compreender a accountability no terceiro setor. Assim, enquanto no setor lucrativo existe
uma relacdo de transagéo onde o cliente compra o produto e paga de acordo com o prego estabelecido,
no setor ndo lucrativo o financiamento em regra parte do governo ou de doagfes particulares para as
organizacgfes destinando-se a pagar o produto ou o servi¢co (sendo esta a provisdo mais frequente),
que o cliente recebe. Daqui resulta que, se durante muito tempo bastava a bondade da causa como
contrapartida do financiamento, no presente existe um olhar mais atento para este setor e para a forma
como se utilizam recursos e financiamento. Esta €, pois, uma questdo importante para se perceber o
significado da prestagéo de contas nestas organiza¢cfes e a sua relagcdo primeira com financiadores e
utilizadores/clientes (Franco, 2004; Andrade e Franco, 2007).

Em jeito de definicho e numa acecdo mais direta, a expressdo accountability remete para a
ideia de responsabilizagdo dos agentes. A este propdsito, diz-se que um agente (individuo ou
organizagdo) € accountable quando o mesmo reconhece que fez uma promessa (assumiu o
compromisso para fazer algo) e assumiu a responsabilidade moral e legal para fazer o seu melhor
visando cumprir a mesma, existindo assim um dever/obrigacdo de prestar contas por parte das
organizacfes e dos seus agentes e, a responsabilizacdo para responder a expetativas de varios
stakeholders (e.g., cumprir a missao) (Brown e Moore, 2001; Edward, 2002, citado por Jordan, 2005;
Schafer, 1999, citado por Candler e Dumont, 2010).

Complementarmente, Ebrahim (2003, 2010) refere que a prestacdo de contas traduz os meios
pelos quais individuos ou organizagfes reportam a uma ou mais autoridades reconhecidas e sao

responsaveis pelas suas agdes, logo, traduz o processo de ser responsabilizado pelos outros e assumir

73



A economia social face ao desafio de uma solidariedade sustentavel: a intervengéo do servigo social na capacitacio das
organizagdes vocacionadas para a populagéo idosa

a responsabilidade sobre si mesmo. Pode, pois, entender-se a ideia de prestacdo de contas numa
“dimensdo externa” quando esta remete para a obrigacdo de cumprir padrées prescritos de
comportamento e numa “dimensao interna” quando a responsabilizagao é conduzida através da acao
individual e misséo organizacional (Ebrahim, 2003: 825), naquilo que Andrade e Franco (2007:56)
designam como responsabilidade sentida. Assim e quanto aos niveis de resposta organizacional a
prestacdo de contas pode ser “ (...) funcional centrada na contabilizagdo de recursos consumidos,
utilizagado de recursos e impactos imediatos” ou estratégica, quando assenta na “ (...) contabilizacédo
de impactos estruturais e a longo prazo “ (idem, ibidem:825), tendendo para o caso portugués as IPSS
a aproximar-se do primeiro nivel (accountability funcional) centrado na “ (...) contabilizagcdo de recursos
consumidos, identificacéo das atividades desenvolvidas e visibilizacdo de resultados obtidos a curto
prazo, para responder principalmente as exigéncias das entidades financiadoras e tutelares (...)
procurando adquirir sustentabilidade financeira para prosseguir a sua missao” (Ruela e Albuquerque,
2015:149).

Ser accountable pressupfe entdo a ideia de responsabilizacdo no sentido de dever /obrigacéo
de prestar contas e responsabilidade para com os “outros”, independentemente das exigéncias dos
financiadores sendo importante nos termos de Franco (2004) e Andrade e Franco (2007) equacionar a
prestacdo de contas com a capacidade de dar resposta, percebendo-se a abertura aos
comportamentos da organizacdo. Tal remete para a prestacao de contas em termos de capacidade de
dar resposta satisfazendo expetativas a uma autoridade superior em cumprimento dos mandatos
explicitos ou ao publico mais alargado através de standards implicitos ou subjetivos. Com esta
intencionalidade a organizacdo pode assumir uma postura reativa, no sentido de que reage, ao que lhe
é imposto ou pela autoridade superior obedecendo a uma cadeia de comando, ou ao publico, ou pode
adotar uma postura proactiva a qual assenta no pressuposto de que as expectativas publicas podem
ser geridas e que as leis e os procedimentos podem ser antecipados, 0 que remete para um
posicionamento estratégico (Kearns, 1994).

Assim adotando uma postura reativa ou proativa a organizacao carece de prestar contas aos
seus stakeholders que podem ser multiplos. Fazendo uma incursdo na literatura constata-se pois que
as OES respondem regularmente ou estdo expostas a maiores exigéncias de accountability
particularmente as seguintes entidades/agentes: aos seus 6rgaos de governo (6rgdos sociais), aos
membros /associados (se eles sdo organizagfes associativas); aos doadores e governo que fornecem
recursos e as pessoas (destinatérios que usufruem dos servigos e 0s que nao usufruem dos beneficios
e servigos prestados/publico em geral). Assim, no seio da governanca da prépria organizagdo, 0s
conselhos ou comités de direcdo (i.e., 6rgdos sociais) carecem de acompanhar os esforcos
comprometidos com a misséo e eficiéncia organizacional (Karns, Shaffer e Ghere, 2008). Por seu lado,
0os membros (no caso das entidades com estatuto de associacdes) posicionam-se no ambito da
prestacdo de contas internamente ja que frequentemente existe a obrigatoriedade (e.g., por via
estatutaria) de se prestar contas aos mesmaos, constituindo estes uma componente importante de apoio,
e de autorizacdo dos funcionamentos organizacionais, i.e., elementos importantes para a sua “ (...)
legitimacao, representatividade e democraticidade” (Najam, 1996:340). No cdmputo dos stakeholders

organizacionais, os doadores exigem que as organizagfes sejam accountable no que concerne a
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integridade, eficiéncia e impacto dos programas que financiam (Brown e Moore, 2001), constituindo em
regra partes interessadas relativamente pouco problematicas (Candler e Dumont, 2010). No que
concerne ao governo, este tem vindo a tornar-se uma parte interessada externa financeira cada vez
mais importante das organiza¢des sem fins lucrativos, constituindo-se como autoridade contratante
(e.g., relacdes de contratualizacéo) e reguladora (i.e., mesmo quando ndo existem contratos firmados),
podendo utilizar mecanismos coercivos quando existem desvios dos fins que ameacam a integridade
moral das organizacdes ou a eficiéncia da relacdo contratual estabelecida (ibidem; Brown e Moore,
2001). Esta prestacao legal de contas (Karns, Shaffer e Ghere, 2008) “ (...) foi aumentando a medida
que as organizacdes sem fins lucrativos se foram tornando para além de provedoras privadas de bens
publicos também provedoras de bens publicos financiados com recursos publicos” (Candler e Dumont,
2010: 260). De salientar que as entidades governamentais sdo das entidades com as quais mais se
relacionam as OES indicando estas sentir, “ (...) uma necessidade quase que sem paralelo de prestar
contas (...) ao governo pelo uso de recursos financeiros” (ibidem: 274). Na linha de Brown e Moore
(2001:571-584), a prestacdo de contas ocorre também para os clientes e beneficiarios os quais
convocam uma prestacdo de servicos de elevada qualidade, ja que aos mesmos foi prometida
assisténcia ou apoio através de servigos provedores de respostas, (ainda que muitos ndo possam pagar
0s servicos em si), podendo assim apresentar reclamacdes morais para terem bons servicos. Como
referem Candler e Dumont (2010) os clientes sdo os beneficiarios ndo membros da organizacéo que
diretamente recebem os servicos das OES e para 0s quais estas tém que possuir capacidade de Ihes
responder. Ainda no que concerne a stakeholders internos, se refere que os colaboradores (staff)
traduzem a capacidade operacional das organiza¢fes e que facilitam a prossecucao dos seus fins de
forma elevada, estando comprometidos com a misséo da organiza¢ao podendo também admitir-se que
este compromisso resulta dos seus interesses quanto a protecdo dos seus empregos (Brown e Moore,
2001; Candler e Dumont 2010). Com um enfoque ndo menos importante se realgca a necessidade da
prestagdo de contas ao publico em geral*® ou a comunidade, entendendo Miller (2002: 439-440) que
as organiza¢des sdo um recurso comunitario devendo as mesmas ser accountable ndo s6 para as
pessoas que servem no presente, mas para as quais querem servir e proteger no futuro beneficiando
da sua confianca.

Sendo certo que existem diferentes stakeholders em relagdo as varias entidades, os quais
exigem as organizac¢des que prestem contas das suas atividades, quando se questiona os termos em
que a accountability ocorre (i.e., 0 qué? que prestacdo de contas?), Brown e Moore (2001) realgam néo
existir uma resposta certa sobre a melhor forma de prestar contas. A resposta mostra-se sempre

contingente ou condicionada, ou seja, a prestacéo de contas deve contribuir para a estratégia que a

43 Ainda que as entidades com as quais mais se relacionam sejam os utilizadores e financiadores (Franco, 2004;
Andrade e Franco, 2007), a prestacao de contas por parte da organizacéo direciona-se para outros publicos e aqui
o fato de terem beneficios fiscais coloca-as numa posi¢ao de accountable perante o publico em geral. Tal significa
que o financiamento publico que é afetado por via dos subsidios as repostas contratualizadas eleva o discurso de
responsabilizacdo acerca do financiamento para fronteiras que extrapolam a prépria organizagao assumindo este
uma dimensao publica. De igual modo, a propria ideia da prestacdo de contas adquire a partir daqui contornos,
mais amplos assumindo-se que a provisdo de servicos e a propria existéncia organizacional agrega recursos (de
natureza diversa provenientes dos contribuintes) para determinados fins que carecem de ser bem utilizados e
auscultados.
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organizacdo esta a tentar desenvolver conectada com a sua sustentabilidade. Tal significa, pois, que
as dinamicas de accountability séo tendéncias experienciadas de forma distinta por cada organizacéo
social consoante o contexto geografico, politico, social, econémico e cultural. (Ruela e Albuquerque,
2015).

N&o obstante esta relativizacdo existe todo um conjunto de medidas/mecanismos para
prestacdo de contas que as organizacfes carecem de atender para reforcar a sua sustentabilidade,
confianca, legitimidade, maior compromisso/ envolvimento por parte dos interessados, performance e
aprendizagem organizacional, bem como para minimizar as criticas de que muitas sao alvo. Neste
ambito o fornecimento de informacfes financeiras e nado financeiras, incluindo informacfes de
desempenho social mais amplas, tém constituido as vias mais recorrentes, ndo s6 que sdo exigidas,
mas que as proprias organizagfes consideram importantes de transmitir.

No que concerne aos elementos financeiros, Candler e Dumont (2010) identificam as financas
como uma das componentes fundamentais que guiam as organizagbes sem fins lucrativos e
simultaneamente como elemento central da sua responsabilidade financeira, vista como exigéncia
legal, sendo que esta se vem mostrando crescente para todas estas organizacdes que estabelecem
relacdes de governo, ainda que ndo possa ser negligenciada a responsabilizacdo que se estende para
além do conceito estrito de finangas.

A este nivel, Ebrahim (2003; 2010) constata que as OES respondem as questfes da prestacéo
de contas com mecanismos associados a instrumentos e processos, sendo 0s primeiros orientados
para stakeholders externos com maior influéncia na organizacéo (e.g., financiadores), abrangendo um
conjunto de técnicas aplicadas e repetidas com periodicidade definida (anual, trimestral), como séo por
exemplo, os relatérios anuais, os documentos de contabilidade financeira e a avaliacdo de
desempenho. Estes dispositivos que sdo sobretudo utilizados pelas organiza¢des que prestam servi¢cos
sociais visam facultar informacgdo a 6rgdos de supervisdo e também ao publico em geral acerca da
governanca e performance organizacional. Tal significa, que, se por um lado sdo uma parte importante
da responsabilizacdo associada as relacdes de contratualizacdo, permitem, a par, visibilizar a
performance da organiza¢do e deste modo direcionam-se para os varios stakeholders externos e
internos. De igual modo, a prestacao de contas pode resultar também de processos, onde se enfatizam
cursos de acao, assentes em varias dindmicas, a saber: a) na participagdo, a qual ocorre a multiplos
niveis e permite dar voz aos individuos, numa perspetiva interna ou externa para que avaliem ou
apresentem sugestfes, por exemplo, acerca do trabalho das organizagbes; b) na aprendizagem
adaptativa a qual permite, progredir em relacéo a missao, estimular a analise, a reflexao, para melhor
conhecer e melhorar; ¢) no didlogo, nas rotinas e nas informac¢des quotidianas que se prestam
orientadas pela missao; d) na autorregulacédo e na auditoria social*4, ndo se centrando esta prestacao
de contas, relativa a processos, apenas em resultados (acabados/finalizados), mostrando-se
essencialmente compreensiva.

Importa salientar que sendo complexa a accountability para as OES e tendo influéncia na

sobrevivéncia da organizacdo e na sua missdo, compete muito aos seus interlocutores internos,

44 De acordo com Ebrahim (2003:815) a autoregulacdo e a auditoria social estdo no limiar em termos de
conceptualizagéo, constituindo instrumentos, por um lado, de reporte, na sequéncia da contratualizacdo, mas ao
mesmo tempo, sdo menos tangiveis e menos vinculados ao tempo.
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designadamente aqueles que tém funcbes na sua gestdo adapta-la para responder ao perfil de
responsabilidade que a prépria organizacédo escolhe assumir, sendo certo que a prestacdo de contas
traduz sempre uma via de capacitagdo das organizacdes, porque as apoia na sua sustentabilidade
(Candler e Dumont, 2010: 271-275; Ebrahim, 2010:2).

¢) Componente politica da sustentabilidade organizacional: complementaridade organizacional e valor
relacional

Traduz um pressuposto da literatura aquele que salienta nao existir um fator Gnico que permita
interpretar a sustentabilidade das OES, mas que esta se ergue positivamente, quando se combinam
diferentes determinantes assumidas como suas dimensfes, que importa, atenta a investigagao,
considerar. Neste seguimento, o foco na dimenséo politica da sustentabilidade organizacional e que
relaciona as vertentes assentes nos relacionamentos ou complementaridades institucionais como base
para a sua existéncia, legitimagéo, reconhecimento e desenvolvimento da missao, inserida no quadro
das politicas publicas, traduz uma variante analitica amplamente explorada na teoria e que se
prosseguiu, neste estudo, em termos operativos*®.

Varios séo os autores que realgam a complementaridade como uma qualidade importante para
a sustentabilidade de uma OES. Assim, Sousa et al. (2012) consideram a complementaridade como
uma terceira dimensdo da sustentabilidade advogando a importancia dessa dindmica entre as
instituicGes, vertida na cooperacdo, na colaboracdo* com as demais entidades da sociedade civil e
Estado, por forma a melhor responder aos problemas das pessoas necessitadas, para potenciar a
gualidade e eficacia dos servicos, podendo numa atitude mobilizadora da sociedade civil estas
entidades beneficiar, quanto aos servigcos por si prestados. Segundo Armani (2004:4) “ (...) a
sustentabilidade de uma organizacdo €& também funcdo do grau de “enraizamento” social, da
capacidade de articulacéo local (...) ”, da diversificada insercéo local junto dos atores relevantes do seu
contexto de atuacdo. De igual modo, para Mendes (2011), a sustentabilidade das OES passa muito
pelo desenvolvimento de relagbes de cooperagdo com as varias comunidades que as envolvem,
designadamente, outras IPSS, organismos publicos, empresas, entre outras. De acordo com o autor,
as complementaridades, as parcerias podem contribuir significativamente para o desenvolvimento das

45 Esta perspetiva é também construida com base nas abordagens (de nivel macro) atras desenvolvidas que
sugerem que o paradigma do final do século XX se configura numa o6tica de governanca, numa politica de
colaboragdo, realcando-se que é através da colaboragdo entre diferentes setores (ao invés de uma acao
individual), que melhor se alcangam progressos significativos para os problemas com os quais as sociedades se
confrontam (vd. Salamon, 2001).

46 N&o cabe neste trabalho a discusséo relativa a diversidade terminoldgica que se conota em torno das questdes
do relacionamento inter-institucional. Assim, para efeitos deste estudo utiliza-se os termos de parceria, cooperagéo
e colaboragdo como sinénimos, para nos referirmos de forma abrangente a duas ou mais organiza¢ges que se
relacionam, comungam esforgcos e desenvolvem um trabalho conjunto para melhorar a pratica e/ou a prestacao de
servicos e para alcancar resultados desejados, na esteira da interpreta¢cdo que outros autores fazem em termos
desta proximidade conceptual (vd. Hughes e Wearing, 2013:91; Lymbery, 2006:1121). Realge-se ainda outras
abordagens que trabalham estes conceitos de forma estritamente articulada, e num continuum, distinguindo a
colaboragé@o como conceito proximo da parceria, mas que parte da viséo de rede para uma visdo de coordenacgao,
de cooperacdo e que no sentido de colaboragdo/parceria reflete um nivel de aprofundamento em termos do
trabalho a este nivel (i.e., trabalho colaborativo), que é diferentemente influenciado pela confianga e implantagdo
territorial duradoira (vd. Esgaio e Carmo, 2010:17-18). Outros termos afins serdo aqui referenciados, tendo por
base a indicagédo que deles fazem os autores e por demonstrarem afinidade com a discussédo desta componente
da sustentabilidade.
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atividades de uma organizacao, ou até para o seu impulsionamento. Alids e como Falconer (1999:135)
faz notar, as organizacdes do terceiro setor ndo podem atuar “ (...) de forma isolada se pretenderem
abordar de forma séria os complexos problemas sociais para os quais sdo geralmente criadas”.

Resulta daqui que as instituicdes tém que olhar para as relacdes estabelecidas através de
parcerias, aliangas, redes, com pessoas, organiza¢cfes e setores, para melhor abordar as questfes
publicas, nas quais se insere a sua vocagao e neste sentido respondem também a sua sustentabilidade
(idem, ibidem; Silva et al., 2014), ou seja, o valor relacional destas interac6es ou os ativos relacionais,
que decorrem dos diferentes tipos de interacfes que produzem as OES (Almeida, 2010), configura-se
pois como elemento indutor da sua sustentabilidade. Neste enquadramento, as redes informais sao
também consideradas como importantes para promover a resposta a necessidades sociais e a
qualidade de vida de publicos especificos e da comunidade abrangente (Hardina et al., 2007).

Neste contexto, advoga-se tal como Armani (2004) sugere, que a sua missao, isto €, a sua
base social e as aliancas que estabelecem para a prosseguir, configuram estas entidades como sujeitos
politicos coletivos no espaco publico, que tém uma atuacao vincada no campo das politicas publicas,
refletindo-se diretamente pelas a¢bes que desenvolvem ou naguelas em gque se envolvem ao servigo
do bem comum.

Com este entendimento, diversos estudos vém acentuando a relevancia das parcerias ou do
trabalho colaborativo para as OES (e.g., IPSS), dando conta de algumas facetas que caracterizam
estas relagcbes e que deste modo, conotam e ampliam a sua sustentabilidade organizacional, sendo
que sao sempre especificos os relacionamentos organizacionais. Sousa et al. (2012) argumentam que
0 trabalho colaborativo permite um melhor apoio ou encaminhamento de utentes, uma maior
especializacdo por tipo de apoio/aconselhamento, elimina a sobreposicdo de servigos, permite
concretizar objetivos e projetos, entre outras valorizagdes.

Esgaio e Carmo (2010:18-19), salientam que as parcerias criam sinergias por via da partilha de
recursos, carecem de ter alguma continuidade no tempo, devem fazer parte da gestdo e praticas
guotidianas e refletem interdependéncia entre as entidades. Silva, Costa e Goméz (2011) realgam a
existéncia de parcerias estratégicas (i, e., selecionadas e prolongadas no tempo), como sendo a
sustentabilidade das relacdes organizacionais, para distinguir a articulacdo estratégica com outras
entidades visando melhor atingir os objetivos da organizacao.

Rocha (2008) distingue a troca de experiéncias e conhecimentos, a partilha de
responsabilidades onde se inclui as financeiras e a ajuda mutua como vantagens do trabalho conjunto
para as IPSS e enfatiza as diferentes configuragbes destes relacionamentos, advogando que alguns
possuem uma natureza mais rigida e formal, regendo-se por normas pré-definidas, como ocorre nas
parcerias com o Estado ou no d&mbito de programas de acao europeus. De igual modo existem também
relacionamentos protocolados, mas que abrem espaco a uma componente mais dialogal, onde ha
oportunidades para alguma negociacéo, o que em regra ocorre com organizacdes congéneres ou com
outra (s) para dinamicas em concreto. A autora salienta também que as IPSS com maior dimensao
(e.g., misericérdias) tendem a possuir um leque mais alargado de parceiros, distanciando-se de um
posicionamento mais autocentrado, como ocorre no caso de algumas associac¢des e fundacdes (idem,
ibidem:120-121).
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A par com esta vertente das parcerias/colaboracfes que reflete uma componente na qual a
sustentabilidade organizacional se desenvolve, vem sendo também sublinhada aquela que diz respeito
ao envolvimento mais ativo da organizagdo com a comunidade, e vice-versa - numa Otica em que a
organizacgdo se relaciona e se da a conhecer a comunidade e contribui também para a solugdo dos
problemas do meio comunitario - como um fator que pontua em termos da afirmacao sustentavel das
OES. Associada a esta vertente do envolvimento comunitario, Taylor et al. (2004) referem que a
sustentabilidade passa por tornar-se relevante e neste sentido um passo decisivo incide no
desenvolvimento de uma melhor compreensdo das necessidades da comunidade. Rocha (2008)
pronuncia-se em termos da essencialidade da participacdo da comunidade na vida das organizacdes
para que a mesma a possa valorizar, assim oferecer servicos a comunidade e manter relacionamentos
com a mesma séo aspetos que se devem configurar nas suas prioridades. Em concreto sugere ser
importante existir uma atitude de tomada de conhecimento dos problemas sociais, a participacéo da
comunidade nas atividades da organizacdo e conhecimento da populacdo das atividades da
organizacéo.

Williams (2014) refere que a sustentabilidade das organizacdes sem fins lucrativos deve
ancorar-se também numa légica de contribuir para a sustentabilidade das comunidades, ou seja o seu
papel é crucial para apoiar estratégias de sustentabilidade maiores, j& que 0s servicos por si
provisionados, em cada comunidade, sdo um reflexo das necessidades das pessoas com caréncia e
necessitadas. Assim e como bem observa Mendes (2009), a sustentabilidade politica estabelece-se
sempre no quadro das parcerias que intentam prosseguir direitos humanos e fomentar a coeséo social.
As instituicdes sociais abrangendo estas preocupacfes e emergindo da vontade de construir uma
sociedade melhor tém de estar atentas para prosseguir este desiderato, envolvendo-se em
compromissos numa 6tica de proximidade ao meio que as fortalece e lhes atribui oportunidades para
melhor responderem, socialmente (Deus, 2004). A este respeito, Vargas-Moniz e Morgado (2010)
esclarecem que a par com as parcerias e coligacfes que agregam por exemplo, organiza¢des ou outros
atores em torno de uma determinada questdo ou problema que constitui o seu foco de mobilizagédo
(vertente tradicional destes relacionamentos), na atualidade as entidades tendem também a ser
induzidas para parcerias decorrentes de propostas legislativas e de apelos para promoc¢ao de respostas
articuladas a nivel local, de diversa natureza (e.g., programas de ajuda alimentar; cantinas sociais).
Ainda que o governo local e as OES sejam entidades com funcdes diferentes, quando colaboram, as
comunidades locais e os seus publicos adquirem beneficios substanciais.

Como se discute o envolvimento na e da comunidade, impulsionado pela missao (de acordo
com o objeto organizacional) ou por missdes mais amplas (apoio social comunitario) na esteira das
parcerias e/ou colaboracdes reflete a influéncia destas organiza¢des nas politicas publicas, sendo que
esta componente de influéncia, pela participacdo na politica social e que faz sobressair a
importancia/legitimidade, designadamente das IPSS no espaco publico é acompanhada por
mecanismos que afirmam esse reconhecimento. Silva, Costa e Gomez (2011:85) referem mesmo que
“Quanto maior o reconhecimento da organizacdo perante a comunidade e as instituicbes de fomento,
melhor para a existéncia de uma sustentabilidade organizacional”. Tal significa e na esteira de Sousa

et al (2012) que “ (...) comunicar mais e melhor a importancia das IPSS bem como as atividades que
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desenvolvem sdo condi¢cdes para se conseguir uma colaboracdo e envolvimento mais ativo da
sociedade (...).” A este nivel quer numa vertente de refor¢o das colaboracdes, quer da sua legitimidade,
a disseminacdo das atividades e da visibilidade organizacional reflete um dado da sustentabilidade
politica. Sobreiro (2009:33) realga que “ (...) importa cuidar dos valores diferenciais da imagem de cada
instituicdo [a qual resulta] da expressao de identidade que o publico tem da instituigdo, isto &, do que
ela realmente faz, como faz (...).”, sendo esta uma “grandeza que importa preservar e engrandecer”.
Rocha (2008) realca que o aumento do conhecimento da comunidade acerca da atividade das IPSS é
uma forma de impulsionar o envolvimento da comunidade na vida das organizacfes. A autora observa
diferentes meios em que ocorre a divulgacdo das atividades de algumas destas entidades, sublinhando
0 meio formal assente nos pressupostos estatutarios (planos e relatérios de atividade), que exigem dar
conhecimento aos Orgdos sociais, como a assembleia geral, mecanismos mais diretos como por
exemplo, boletins e outros meios, designadamente proceder a divulgacao através da igreja. Outras vias
como o marketing social, a internet e materiais informativos sdo instrumentos que contam para a
avaliagdo da sustentabilidade (Janior, 2006; Sousa et al., 2012). No espectro dos mecanismos de
divulgacdo, um dos mais salientes resulta do boca a boca, que séo processos informais que partem de
pessoas chave (e.g., clientes) tendo como referéncia, “ (...) a reputagédo da qualidade percebida dos
servigos” (Hardina et al., 2007:356).

Os beneficios que daqui resultam ndo se limitam a estimular um melhor relacionamento com
a comunidade, mas conferem visibilidade e reconhecimento que sdo necessarios para incrementar
realizac¢des, apoios e recursos contribuindo desta forma para reforgar a sua sustentabilidade numa 6tica

de fortalecimento das organizacdes no seu compromisso com as politicas publicas (de cariz social).
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CAPITULO Il - SERVICO SOCIAL E ECONOMIA SOCIAL: ENQUADRAMENTO E LOGICAS DO
TRABALHO ORGANIZACIONAL NO AMBITO DA PROVISAO SOLIDARIA A POPULACAO IDOSA

O Servico Social € uma ciéncia e uma profissdo que procede continuamente, através do conhecimento
e andlise das situacdes, a convocacao de solugbes conectadas com mudangas que afetam as pessoas,
as suas circunstancias de vida e demais contextos com as quais se relacionam ou nas quais se incluem.
Tal como Mali enfatiza, “ (...) o Servico Social responde a mudancgas, mas também as cria” (2013:25).

Como a histéria tem vindo a revelar, o Servigo Social inscreve-se nas sociedades e nas suas
sucessivas temporalidades para encetar mecanismos de resposta as necessidades que aquelas vao
denunciando, construindo um saber na decorréncia destes apelos e edificando uma acao, que lhe
permite, quer responder as situacdes de indispensabilidade configuradas na imediatez, quer consolidar
e projetar uma intervencdo que se mostre indutora da promocao dos publicos em necessidade e/ou
dos seus ambientes. Assim tem vindo a acontecer no que diz respeito a rela¢éo do Servigo Social com
as pessoas idosas, a qual acompanha e também marca a histéria da profisséo. Terdo sido as mutacdes
provocadas com o inicio e desenvolvimento da industrializacéo e as transmutacfes ocorridas na esfera
das relac6es de trabalho e familiares a colocar a questao social no cerne da intervencéo e a direcionar
a mesma para a questéo da velhice, por esta altura delimitada a pobreza e cujo enfrentamento primeiro,
se eshoca por registos interventivos assentes na caridade e assisténcia.

De salientar, que inscrevendo o fendmeno da industrializagdo o nascimento e evolug¢édo do
Servico Social também inscreveu as primeiras sistematiza¢des do Servico Social junto dos idosos, para
as quais contribuiram a acéo de pioneiras como Mary Richmond e Jane Addams. Da heranca para a
intervencao organizacional com idosos, no presente, a agdo das pioneiras revelou ser um contributo
pela afirmacgéo do método do casework (e.g., avaliacdo diagndstica) pelo impeto ao desenvolvimento
da area da administracédo social (e.g., provisionamento de servigos sociais aos mais necessitados;
estabelecimento da estrutura organizacional e sistema de ajuda) e pelo impulsionamento ao trabalho
comunitério (e.g., organizacdo comunitaria, ajuda muatua e acéo social/centros sociais).

De uma forma evolutiva, a transicdo do paradigma assistencial para o da intervencao para a
cidadania coincidente com a fase da solidariedade estatal, a par com o avolumar deste coletivo que em
meados do século XX se comega a visibilizar, intensifica a intervencao direcionada explicitamente para
a populacao idosa e inscreve-a como uma questdo de direitos humanos, de direitos sociais e politicos.
Nos véarios dominios em que a interveng¢é@o com idosos ocorre advoga-se crescentemente, que praticas
valorizadoras da cidadania e dos contextos que a possam potenciar carecem de reunir aprendizagens
compreensivas acerca da experiéncia do envelhecimento e, conhecimento (e.g., teorizacdo sobre o
envelhecimento) necessario para avaliar e responder as necessidades das pessoas idosas. De igual
modo a orientacdo do agir profissional carece de ser pautada por praticas e abordagens anti
discriminatérias e assentar num olhar sistémico/holistico dos individuos e contextos, particularmente
no seio das organizacdes que lidam com publicos idosos, constituindo todo este conjunto de dindmicas,
informes, para desencadear processos de capacitacdo abrangentes no seio organizacional. Nas
organizacfes sociais (e.g., OES) os assistentes sociais para além das fungdes como interventores

sociais tém também fungbes de gestdo/administracéo de servicos ou equipamentos enquadradas pelo
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cargo adstrito a direcdo técnica das respetivas entidades e revelam ser uma forca significativa na
gestdo dos servicos humanos (Patti, 2009), mostrando-se desafiados nestas arenas, nos tempos
recentes, pelo paradigma da sustentabilidade organizacional, o qual convoca a sua intervencao a nivel
de processos de capacitagdo articulados com a estratégia organizacional, recursos humanos,
mudancga/inovacdo social, recursos de natureza econdmica/financeira, “prestagdo de contas”,
colaboracdes e reconhecimento organizacional. E, pois, e no essencial, sobre esta contextualizagéo,

que o presente capitulo se debruca.

1. Idosos, envelhecimento e Servico Social: Articulacdes e fundamentos para a intervencéo

organizacional

1.1 O Servigo Social na trajetéria do envelhecimento

O dialogo entre o Servico Social e as problematicas associadas ao envelhecimento e populacao idosa
nao constitui uma realidade recente, enforma a histéria da profissdo, tendo vindo sobretudo a ser
intensificado e a adquirir maior centralidade nos tempos recentes, para reforgar o estudo e impulsionar
a intervencao de cariz intencional e cientifica acerca da realidade social dos mais velhos. Com efeito e
como surge amplamente assinalado, o envelhecimento e as pessoas idosas tiveram sempre uma
posicéo de relevo e de consisténcia no Servigo Social, fazendo parte da sua identidade a intervencéo
dirigida para esta populagéo e até mesmo antes do envelhecimento constituir um dos maiores desafios
para os diferentes Estados de Bem-Estar (Carvalho, 2013a; 2014; Dunkle, 1984; Ribeirinho, 2013).

Como a histdria recorda, a intervengéo do Servigco Social esta interligada com o mecanismo
mais abrangente que a sociedade define a cada momento para responder as manifestacdes das
necessidades, das especificidades da questéo social e desenvolve-se como pratica nos varios espagos
publicos e sociais, ou seja, nos espacos ou lugares estruturados, 0s quais configuram os aspetos da
institucionalidade social de cada momento histérico (Danel, 2012). Neste contexto, reconhece-se que
na sua perspetiva mais tradicional (i.e., em termos de percurso historico), o surgimento do Servi¢o
Social na Europa Ocidental e nos Estados Unidos decorreu da racionaliza¢do das praticas beneficentes
e assistencialistas ancoradas na tradicéo cristd de caridade e filantropia, as quais incorporadas pelas
organizacfes de caridade emergentes pela altura teriam estabelecido as bases da profissionalizacdo
do Servico Social (Cardoso, 2012:18). Assumia-se como objeto de intervencdo, as expressdes da
guestéao social cujos contornos foram sofrendo altera¢des ao longo do periodo situado desde o final do
século XIX até meados do século XX.

Por referéncia as pessoas idosas e tal como a investigacdo assinala, foi essencialmente no
processo de mudanca da sociedade tradicional para a sociedade industrial, o qual foi acompanhado de
profundas mudancas nas relacfes de trabalho e familiares que se alterou o estatuto social dos idosos
- deixando o mesmo de ser representado como uma mais-valia em termos de experiéncia e
conhecimento - e que o envelhecer canalizou uma maior atencéo para a intervencao social, emergindo
desta forma a velhice como problema social na sociedade industrial (Fernandes, 1997; Guillemard;
2004; 2010; Lenoir, 1979; Mouro, 2006; 2013).
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Efetivamente, se no periodo anterior a industrializacdo € escassa na literatura do bem-estar
social a informacéo relativa as praticas direcionadas para 0s idosos necessitados, 0 que encontra
justificacdo na fraca densidade populacional dos mais velhos e no reconhecimento de que a familia se
assumia como o principal responsavel pelos idosos procedendo a sua integracdo (Dunkle, 1984;
Fernandes, 1997), razfes inerentes a dinamica das mudangas ocorridas com a industrializacdo e a
coincidéncia da primeira transicdo demografica que também a marca, suscitam uma inversdo de
valores que atravessam toda a sociedade industrial, acarretando uma desvalorizacao da sabedoria e
uma valorizacdo da capacidade produtiva que facilitam a apreensédo dos idosos como classe nao
produtiva e por isso excluida e marginalizada da esfera do trabalho (Amaro da Luz, Miguel e Preto,
2014).

E sobre este pano de fundo que se ergue a quest&o social como uma questdo antiga para a
intervencdo social e cuja abrangéncia se estende aos idosos, revelando-se o enfrentamento das
probleméticas oriundas destes contextos, através de diferentes praticas sociais, ao longo desta
temporalidade (Paola, 2012). Tais intervencgdes evidenciam-se pois particularmente expressivas, ndo
apenas para compreender os alicerces da profissdo mas também os seus contornos, em jeito de
continuidade com os periodos que situam a profissdo na era pés-industrial e na contemporaneidade,
0S quais se mostram em muito ancorados a sua histéria (Edmondson, 2014; Lymberly, 2005; Payne,
2005a; 2005b)

Deste modo, procedendo a uma focalizacdo compreensiva concernente as préaticas
direcionadas para os idosos constata-se existir a este nivel um registo de hibridacdo no percurso
evolutivo da prépria profissdo, alicercando-se as bases do Servico Social na assisténcia social, em
praticas assentes na caridade crista, filantropia e no controlo das certas categorias de individuos
(Amaro, 2015). Com efeito, a caridade constituiu o primeiro ponto de chamada para as pessoas
necessitadas (Lymbery, 2005) e estabelecendo uma ligacdo mais ampla com o Servico Social em
termos da sua afirmacdo como atividade organizada“’, reconhece-se que as intervengdes classicas
associadas a realidade anglo-saxénica refletem um direcionamento que permite interpretar de modo
oportuno, o crescimento e desenvolvimento do Servico Social e a forma como se posiciona na
atualidade, na relacdo com os publicos que serve. S80 pois as iniciativas a que se associam Varias
reformadoras sociais cujo pensamento e pratica esta associado a constru¢cdo do conhecimento em

Servico Social ha modernidade, que permitem inaugurar as tendéncias de desenvolvimento da

47 Assume-se, como base de referéncia neste capitulo, o contexto oriundo do fenémeno da industrializagéo e da
sociedade capitalista, dos finais do século XIX, como o impulsionador do nascimento e evolu¢édo do Servi¢o Social
(Amaro, 2015; Cardoso, 2012; De Robertis, 2009; Martins, 1995, Mouro, 2006; Netto, 1992), inscrevendo-se as
primeiras sistematiza¢fes da profissdo junto dos idosos e neste &mbito, muito por forca da atividade das pioneiras
referenciadas (Carvalho, 2012b; 2014). Ainda que ndo se insira no objeto desta andlise, a literatura constata que
em periodos antecedentes ao aparecimento do Servi¢co Social, muitas das praticas de apoio abrangiam também
os idosos como grupo alvo necessitado. A andlise das formas de ajuda ao longo da histéria e a propria histéria da
acao social comprova como as ordens religiosas e humanitarias, envoltas em praticas da filantropia e beneficéncia
foram cristalizando também formatos de resposta a este grupo, ja desde a idade média, evoluindo para uma ansia
de reforma dos costumes e de moralizagdo da vida social, ja em pleno renascimento, sobretudo a partir dos finais
do século XVI. Para maiores desenvolvimentos, veja-se: De la Red (1993) e a sua sistematizacdo das formas de
ajuda ao longo da histéria; Gémez (2008) e a sua abordagem sobre os precursores do Servigo Social; Friedlander
(1984) e a sua focalizagdo detalhada em torno das diferentes formas e instituicdes de ajuda relacionadas com a
assisténcia social e com o Servigo Social; Majadas e Lépez (2008) que procede a uma incurséo acerca da ajuda
ao necessitado na antiguidade, desde o Oriente ao Ocidente.
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profissdo, mas também, que permitem situar a heranca presente do servico social, em geral, bem como,
a intervencao organizacional para idosos.

Em concreto tais desenvolvimentos*® radicam na afirmacao do Servico Social de Caso - método
do casework - na emergéncia do Servico Social como abordagem de administracdo social e na
focalizacdo do Servico Social como abordagem orientada para a comunidade/acéo social (Jordan,
1984; Lymbery, 2005; Seed, 1973).

Tera sido no contexto repleto de acrescidas mutacdes sociais e de dinamicas migratorias
inaugurado pela revolucéo industrial em Inglaterra e expansao do industrialismo nos Estados Unidos
ocorrido sob a égide do liberalismo econémico, que as formas da pratica se comecam a distinguir.
Neste &mbito, o movimento das Charity Organization Society (COS) que se desenvolveu em Inglaterra
na década iniciada em 1860 constitui a principal referéncia que esta na base da teoria social e que
incita a profissdo na divisao sociotécnica do trabalho (Seed, 1973; Lymberly, 2005). Movido por impetos
que decorrem da necessidade de responder a uma densificacdo das situacdes de pauperismo,
mendicidade e violéncia, o trabalho desenvolvido no seio das COS ficou particularmente associado aos
contributos que transmite a profissdo e que perduram até aos dias de hoje, tendo sido Mary Richmond
uma figuras mais demarcadas pela influéncia que imprimiu ao Servigo Social, ao sistematizar o Servi¢co
Social de Casos.

Esta pioneira que desenvolveu no seio das COS#® um trabalho de enfrentamento da pobreza
provisionando servi¢os sociais aos mais necessitados, em virtude do desemprego, doenca, velhice,
deficiéncia fisica, abrangendo ainda individuos e familias sem parentes proximos (Franklin, 1986),
ajudou a estabelecer a estrutura organizacional e o sistema de ajuda as pessoas que aparentavam ter
algum tipo de necessidade.

Para melhor revitalizar e imprimir organizagéo a caridade entendia ser necessario que a mesma
estivesse cientificamente organizada a partir de uma analise dos contextos dos individuos e familias
gue reclamavam apoio. Deste modo estruturam-se as técnicas do casework®® assentes numa avaliagdo
detalhada que carece de visitas domicilidrias. Mary Richmond incorporou a equipa de visitadoras
domicilidrias voluntérias que avaliavam os problemas sociais nos bairros operérios e que intentavam
definir os critérios da ajuda social. Em concreto, estas avalia¢cdes decorriam da aplicacdo de formularios
orientadores/inquéritos que informavam acerca das condi¢gdes socioecondmicas das familias, os quais
apos analise sinalizavam os casos individuais a apoiar (Aguado, 2008; Carvalho, 2012b; Mouro, 2006).

Como constata Woodroofe (1959:25-27), ainda que a andlise casuistica refletisse inicialmente
uma vocagédo enraizada no conceito de caridade, funcionando como um sedativo e um regenerador

para a degradacdo moral provocada pelo pauperismo, 0 seu desenvolvimento acaba por ocorrer,

48 S&o varios os pioneiros do Servico Social de inspiracéo filantrépica, designadamente, Octavia Hill, Josephine
Shaw Lowell, Samuel Barnett, Charles Stewart Loch, Mary Richmond e Jane Addams. Associado ao enfoque desta
investigacdo cabe sobretudo explorar os legados de Mary Richmond e Jane Addams, as quais preconizam a
assisténcia social num ambito profissional, tendo estabelecido as bases genéricas e concretas do Servigo Social.
4% Com a criagdo destas organizagles, as praticas desencadeadas, suportadas pelos conhecimentos da
embrionaria Sociologia e das demais ciéncias sociais, teriam estabelecido as bases da profissionalizacdo do
Servigo Social, cujo objeto de intervencdo eram essas manifestagdes primeiras da questdo social (Cardoso,
2012:21).

50 O caso - case — foi 0 termo empregado para o estudo individual, ou seja, para o estudo acerca do cliente e que
se realiza diretamente pelo assistente social e o cliente — client — representa aquele que emprega os servicos de
um profissional. Neste sentido o trabalho da assistente designou-se casework.
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evoluindo esta abordagem, de um conjunto de regras que serviam para orientar voluntarias no seu
trabalho de visitadoras, para uma filosofia que incorporou muitos dos principios do caso moderno e
para uma técnica que poderia ser transmitida pela educagédo e formagdo as varias geragbes de
assistentes sociais. Transportando para o presente, a organizacdo imprimida a esta analise do caso
reflete um processo proximo as avaliagbes que se realizam nas praticas atuais, no que concerne a
critérios de elegibilidade, para acesso, por exemplo, a servi¢os a prover a idosos (Lymbery, 2005).

O elemento crucial e a contribuicdo mais marcante que resulta do trabalho de Mary Richmond
reside na afirmacédo do Servico Social como intervencdo de conteudo tedrico sistematizado, assente
no método de caso, na formacdo e, na abordagem do diagnéstico social®® como processo crucial
baseado na investigacdo, entendida como o suporte para a compreensao plena das situacdes problema
- casos - e para o despoletamento da acdo e mudanca social (Carvalho, 2012b). De assinalar que 0s
procedimentos utilizados para concretizar a investigacdo tinham como base a observacgéo dos factos,
pensamentos ou quaisquer outros eventos que pudessem ser comprovados e para tal, deveria ser
procurada a “evidéncia”, sendo que esta “evidéncia” carecia de ser social e de estar relacionada com
os factos constituintes da histéria do cliente, de modo a fazer emergir a natureza do problema bem
como a forma de o solucionar.

Resulta daqui que esta observacgdo da andlise das situa¢cdes em que viviam os pobres acabou
por favorecer a evolucdo da concecéo tedrica acerca das determinantes da pobreza, deslocando a
focalizacdo do individuo como principal responsével desta condicdo, para passar a reconhecer-se que
existem outros fatores objetivos despoletadores da mesma, como por exemplo, a doenca, desemprego,
habitagBes insalubres, entre outras (Martinez, 1991; Bernal e Sanchez-Serrano, 2008; Martins, 1995;
Mouro, 2006), numa 6ética em gue a visdo dos problemas é encarada de forma integrada®2. Tal significa
gue o Servi¢co Social de Caso iniciado com o diagnostico permite obter uma perspetiva global quando
se apoia em diversas fontes, ultrapassando a esfera das caréncias econémicas, facilitando o
estabelecimento de planos de intervenc¢éo na relagcéo do individuo com o meio (Aguado, 2008:120-
124). Se como sustenta Richmond (1922), a teoria e a pratica subjacentes ao casework devem
reconhecer sobre uma determinada pessoa tudo o que lhe é inato e particular e tudo o que adquiriu
através da educacéo, da experiéncia e das rela¢cdes humanas, isto é, do meio envolvente, esta faceta
compreensiva das relag6es sociais que faz parte do sistema relacional que envolve o profissional e o
cliente € geradora de mudancas como beneficios e reverte-se num dispositivo de emancipagdo dos
clientes, ao invés de controlo ou dominagédo (Zamanillo, 1991). A vertente instrumental e a componente
relacional ambas advindas dos ensinamentos de Richmond que estdo hoje presentes na relagéo
profissional com o cliente idoso, ainda que se reconstruam face as exigéncias que apresenta a evolugao
social ndo negligenciam as bases comuns da pratica outrora estabelecida (Aristu, 2009; Carvalho,
2012b; 2014).

51 Mary Richmond publicou as obras: Social Diagnostic (1917) e What is Social Casework? (1922), para além de
outras que espelham o seu trabalho de investigacéo.

52 Por esta via e a partir deste enfoque operatdrio, o modelo de intervencéo social de cunho assistencialista (Mouro,
2006:178) surge reorientado, ja que atua em fungdo da solicitagdo e também do conhecimento empirico e alargado
da realidade social.
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Ancorada nesta légica de construcdo de ajuda ao outro, as COS revelaram ser também o
espaco que tornou mais visivel a vertente da racionalizacdo da caridade e da ajuda, que explica as
bases que fundam a pratica da administracéo social pelos assistentes sociais. Lymberly (2005) recorda
gue a vertente da administracéo social ja estava presente no papel dos assistentes sociais no seio das
COS, a quem competia prestar ajuda nao financeira, mas também apoio financeiro direto. Numa
interpretacdo mais lata, Briggs e MacBeath (2009) reforgam a ideia de que assistentes sociais de
assisténcia direta bem como os que administravam 0s servicos sociais valoraram historicamente o0 uso
de varios tipos de evidéncias para avaliar os clientes, informar a tomada de decisdo e avaliar a eficacia
do programa de ajuda a implementar, praticas estas que configuram a prépria esséncia da vertente
administrativa. A este nivel, esta pratica surgia, pois, como transversal ao Servigo Social de Caso, ja
gue o assistente social necessitava de dispor de um conhecimento em rigor e pormenorizado acerca
do ambito e tipo de recursos que podiam ser disponibilizados ao individuo e familia (Lymberly, 2005).
Contudo, perdurava a conce¢do de que o Servico Social estava preocupado em humanizar a
administracdo dos servigos sociais, ja que o seu apelo para administrar e gerir recursos sociais, para
prover rela¢des de ajuda inclusive junto das pessoas idosas e/ou das familias de idosos ocorria por
uma acdo direta e indireta que considerava o subjetivo, a relagdo, o particular, contexto social e ndo
apenas o quantitativo para poder interpretar e explicar a realidade e o caso social (Aguado, 2008:125).
Payne (2005b:122) sugere mesmo que ficou delimitado historicamente o papel do Servico Social na
administracdo da justica social através da tarefa especifica da profissdo que o associou a trabalhar com
pessoas dependentes a necessitar de cuidados e ndo a atuar diretamente, para combater o
desemprego e a pobreza. Na leitura com o presente, as organizacdes prestadoras de caridade como
as COS do século XIX, constituem exemplos originarios de inUmeras expressfées da economia social a
intervir na area dos idosos e refletem algumas das normas e ideias profundamente enraizadas sobre o
bem-estar, em particular, sobre aqueles que tém ou ndo necessidade e que sdo beneficiarios de
provisdes de bem-estar. Tal significa que traduz uma vocagao genuina a que associa 0 Servi¢o Social
a administracdo e distribuicdo de servicos e recursos, em primeira instancia aqueles que mais
necessitam, ja que tradicionalmente os assistentes sociais procedem a uma articulacdo de ciéncia e
eficiéncia administrativa para lidar com os pobres e também para abordar a ineficiéncia percebida e a
criacdo de dependéncia das instituicbes de caridade ou doacdes a este respeito (Edmondson, 2014:7).

Um outra dindmica que que se posiciona como um antecedente ou que se situa neste percurso
de continuidade da intervencdo organizacional desencadeada para a populagdo necessitada,
abrangendo de igual modo as pessoas mais velhas resulta do movimento dos Settlements®3, cuja
filosofia incidia na organiza¢do comunitaria, ajuda mutua e a¢éo social (Shields, 2010). Na sua esséncia
0s Settlements traduzem uma abordagem compreensiva que fortalece os individuos e pessoas que se
articulam em lacos de vizinhangca no que concerne a resolucdo de problemas da comunidade.

Constituindo o primeiro exemplo do Servico Social como agéo social coletiva (Lymberly, 2005) e cuja

53 0 movimento em Inglaterra associa-se ao Toynbee Hall, fundado por Canon Barnett numa das areas mais pobres
de Londres. Através da educacao e do trabalho comunitario, assente em muito na ampliacdo das rela¢des sociais
de pessoas pertencentes a diferentes classes sociais, procurava-se alcancar beneficios mutuos, a conscientizagdo
das situagcbes e dos problemas. Conforme reporta Edmondson (2014), esta proximidade que os settlements
fomentavam permitia a conscientiza¢éo das situagtes e dos problemas e funcionava como o motor para a agéao,
para o alcance da igualdade, compreensédo mutua e colaboracéo.
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influéncia marca o final do seculo XIX e inicio do seculo XX, este movimento consolida-se a partir do
estabelecimento das Settlement Houses, particularmente nas zonas urbanas, como resposta a uma
populagdo imigrante em rapido crescimento, a industrializacdo em larga escala e aos problemas de
desintegracdo nos bairros urbanos. As Settlement Houses estiveram tradicionalmente na vanguarda
da mudanga comunitaria, pela identificagdo e resposta a necessidades ndo satisfeitas resultantes de
dinamicas demogréficas, econémicas e politicas. Genericamente assentavam em dois objetivos
paralelos, prestar servicos imediatos e desencadear a reforma social (Koerin, 2003). Jane Addams
constituiu um expoente deste dinamismo, ao mesmo tempo que importa 0 movimento inglés dos
Settlements para os Estados Unidos visando contrariar os efeitos perversos da industrializacéo neste
pais, impulsiona iniciativas de apoio a imigrantes internos e externos bem como a idosos®4, nos centros
sociais - Hull Houses - assim como medidas de prevencao de riscos e doengas extensiveis aos mais
velhos (Diego, 2013; Franklin, 1986; Martinez, 1991; Carvalho, 2012b). Como Mouro esclarece (2006:
147-151), a relacdo entre interven¢do e Servigo Social tornou-se mais visivel no quadro da legitimacgéo
do progresso do modelo de desenvolvimento econdmico e pela atuacdo na gestéo das desigualdades
suscitas por esse progresso. Neste contexto, o surgimento dos centros sociais sdo um novo formato
institucional na area do social que vem renovar as praticas de gestao das desigualdades, ndo obstante
incorporar os valores da ajuda social. Acima de tudo e marcando a diferenga com as classicas COS,
estes centros incorporam um modelo de funcionamento que se constitui simultaneamente como
estratégia para processos de inser¢do social e de socializacdo politica. Tal significa, pois, que se o
trabalho dos assistentes sociais junto das popula¢des imigrantes carenciadas tinha o mérito de
contribuir para resolver problemas concretos das pessoas, com a participacdo ativa da comunidade,
por outro lado, a acao desencadeada nestes centros pretendia também mobilizar a sociedade e todas
as suas potencialidades para o progresso da humanidade, o que de certa forma deixa antever aqui, 0
Servico Social, acoplado a uma acéo politica reformadora do social.

Assim e em termos de praticas, este foi um modelo de intervengdo vocacionado para a
promoc¢do social, ja que tinha como objetivo promover o desenvolvimento social assente na
transformacéo das condi¢des sociais de vida das popula¢des carenciadas, em que as respostas criadas
nao eram de cariz material mas sim educacional e em que se desenvolviam projetos de criacdo de
eguipamentos ou recursos sociais, 0s quais deviam corresponder as necessidades coletivas e nao
individuais (Mouro, 2006:173-176), tendo este dinamismo feito evoluir a perspetiva politica e social da
intervencdo. Ao invés de assistencialista, a vertente de assisténcia associada a estes centros
articulava-se com uma estratégia de revaloriza¢édo social intentando acentuar a questao da justica e
dos direitos sociais. As praticas que se imprimem traduzem alternativas sociais aos suportes
tradicionais de apoio social. Particularmente importante era a ideia incorporada de que o trabalho de
acdo social coletiva, de raiz comunitaria, serviria melhor as condi¢cdes de uma vida digna para todos e
por aqui seriam resolvidas as necessidades individuais imediatas.

Com esta filosofia e pragmatismo, no cruzamento com os periodos seguintes do inicio do

século XX, os centros sociais sdo vistos como precursores da agéo social e da abordagem do Servico

54 Jane Addams iniciou um trabalho de acolhimento a imigrantes estrangeiros com dificuldades de integracdo e a
idosos e familias que necessitavam de servicos de apoio e com dificuldades sociais. Estes centros sociais
forneciam assim aconselhamento pessoal e prestacdo de cuidados na comunidade.
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Social comunitario que se expande nos anos 60, 0 qual teve sobretudo um papel importante, na
organizacdo de comunidades, acentuando a ideia de que as oportunidades sdo melhor construidas e
os recursos mais facilmente mobilizados quando existe uma participagéo coletiva na vida politica, social
e cultural (Shields, 2010), ou seja, quando a agédo social é coletiva, mobilizadora e participativa. A
adesdo a praticas alargadas de parceria e de articulagéo entre organizag6es publicas e privadas que o
Servico Social acaba por incorporar, resultam também desta forma de desenvolvimento social
(Lymberly, 2006).

Assim, se por esta altura a questao da velhice se associava a pobreza e, a velhice, bem como,
a situacdo das pessoas idosas suscitava caridade e era um alvo de assisténcia, também se reconhece
gue estes movimentos a que se associam as suas principais pioneiras em muito contribuiram para
mudar a concecao tanto da pobreza como da caridade®® (Aguado, 2008), antecipando uma atividade
enformada pelos direitos humanos, ainda que estes sé mais tarde assistissem a sua formalizagao
(Carvalho, 2014; Fernandes, 1996). Desde logo e como observa Hernandéz (1998), o ideal reformador
de Jane Addams projetava maiores niveis de exigéncia em termos de justica e de equidade,
constituindo a sua principal causa, o reconhecimento e a atuacéo face a situagdes injustas a partir de
grupos de acdo onde se mostravam envolvidos os profissionais nos centros sociais. O seu
inconformismo manifestado essencialmente pela defesa que advogava dos direitos civicos e politicos
dos mais frageis e a sua preocupacgdo pela promocao da dignidade humana e pela igualdade entre
todos levaram a reconhecé-la como uma das mais proeminentes ativistas politicas com influéncia na
histéria do Servigco Social. Porque ajudou a criar democracias econémicas e sociais, porque advogou
a ética, a democracia participativa, a dignidade da vida quotidiana e a colaborac¢éo, incorporou uma
orientacdo associada a um conjunto de vetores, posicionando os settlements como coadjuvantes ou
alternativa a administracdo publica, o que transportado para o presente aproxima estes, aos
mecanismos da governancga. Alids, a base originaria da economia social também a este dinamismo se
mostra articulada (Shields, 2010).

Mary Richmond foi uma das figuras que antecipou o direito & autodeterminacao, atendendo ao
reconhecimento que faz, da importancia da interagdo do profissional com o cliente, reconhecendo-lhe
a capacidade de influéncia na identificacdo do seu problema e das vias da sua resolucdo, o que
inaugura um novo tipo de relacdo, entre aquele que solicita ajuda e o profissional. (Aguado, 2008). Na
andlise que desenvolve acerca das origens do Servigo Social de Caso, Woodroofe (2008: 26) sublinha

gue este método permitia enfatizar o valor e a dignidade de cada individuo e refor¢ava a necessidade

55 Os movimentos das COS e dos settlements configuraram por forma interativa os propdsitos sociais da profissdo
dos assistentes sociais, 0 que muito se deve as figuras de Mary Richmond e Jane Addams (cf. Franklin, 1986). O
movimento liderado por Jane Addams insistia na rejeicdo das instituicdes de caridade e refutava a assisténcia que
entdo se prestava a partir da igreja e de obras privadas assente em acdes de caracter paliativo e no auxilio através
da esmola, o qual entendia que se distanciava de uma atuacg&o sobre as causas dos problemas. Advogava a par,
a importancia de ultrapassar intervengdes individuais postulando a partir do modelo da Hull House, criada em 1889
e de cujo modelo se formaram os de Centros de Vizinhanga, a cooperagao entre as pessoas e a ajuda muatua
orientada para uma mais perfeita integragéo social. A Mary Richmond se reconhece, a organizagdo da caridade e
da assisténcia, a sua sistematizagéo e racionalidade por via do conhecimento cientifico — a passagem da caridade
a ciéncia - fomentando a organizagdo dos socorros e a intervencdo junto dos pobres a partir do estudo e da
avaliacdo previa da situagédo, inserindo-os numa relacéo de troca, que lhes exigia a colabora¢éo na solugéo do seu
problema e desta forma a modificagdo da sua conduta.
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de respeitar 0 seu direito de autodeterminacao, jA que se entendia que cada individuo tinha a sua
prépria visao da sua vida e devia ser livre para cumpri-la.

Por seu lado e no campo das praticas, a estruturacdo e organizagdo que Mary Richmond
imprime a procedimentos de analise das situagfes constitui uma heranca das praticas de analise e de
avaliacdo diagnostica, que sdo de uso comum pelas instituicdes que prestam servigos de apoio a idosos
e que informam os seus planos de intervengdo, no presente.

N&o obstante estes posicionamentos reformadores, que inauguram perspetivas de
desenvolvimento dos direitos humanos, de cientificidade da profissdo e que introduzem uma
focalizacdo em termos de enfrentamento mais rigoroso e sistematizado da situacdo problema dos mais
velhos, ainda que muito associada a pobreza, isolamento doenca e dependéncias varias (Mouro, 2006),
a evolucao da intervencao social com os idosos, foi encarada desde a viragem para o século XX e em
termos globais como menos expressiva relativamente a outros grupos, ou néo tao diversificada, néo
tendo sido dada grande prioridade as pessoas idosas em termos de uma atuacdo positiva e
diferenciada, nunca tendo estado claramente definido esse papel (Dunkle, 1984; Lymberly, 2007; Mali,
2013). Ainda que desde sempre 0s assistentes sociais tenham sido convocados para administrar e gerir
recursos sociais e para estabelecer relacdes de ajuda junto das pessoas idosas e/ou das familias de
idosos (Carvalho, 2011), tradicionalmente e nas praticas do bem-estar a ideia de envelhecimento e da
velhice ndo estava explicitamente incluida nas suas estratégias de intervencdo. Como afirma McDonald
(2010), o Servigo Social nesta area era predominantemente genérico, enraizado no trabalho de caso
como método de intervencao e tratado muito no ambito da esfera privada, i.e., existia uma concec¢ao
genérica acerca do entendimento das necessidades e as intervengdes centravam-se no modo como 0s
individuos em necessidade (englobando os idosos de forma néo diferenciada), podiam ter acesso a
apoio de acordo com as suas necessidades relativas a subsisténcia.

Foi no quadro de transi¢cdo do paradigma assistencial para o novo paradigma, o da intervencéo
para a cidadania % o qual inaugura a fase da solidariedade estatal que o trabalho com a populagédo
idosa se visibiliza e intensifica. A acdo estatal na esfera social consolidou e redefiniu a intervencdo
social com esta populagdo, por forca do seu compromisso com as politicas sociais, providenciando
apoio em termos de direitos e contribuindo para a administragcao do sistema de bem-estar, canalizando-
se por esta forma a evolugéo da profissdo de uma base assistencial para uma intervencao voltada para
a promocdo dos direitos humanos e para a cidadania social (caso da Europa ocidental e caso
portugués). Esta intervengdo de acordo com as politicas do Estado de Bem-Estar basearam-se nos
direitos e dignidade humana e no paradigma de desenvolvimento social orientado para a coesao social
(Carvalho, 2014).

E alids a partir da assuncdo sistematica e progressivamente ampliada do Estado na
consagracdo e protecdo dos direitos sociais para enfrentar a questdo social (iniciada como questao
operaria), que se reunem as condicbes sociopoliticas e tedrico ideoldgicas para reconduzir e
fundamentar cientificamente certas praticas de apoio social, reconhecendo-lhes profissionalidade e

afirmando a sua legitimacéo (Fernandes, 1996). Como informa Netto (1992), o Servi¢co Social afirma-

56 Este paradigma caracteriza a transigcdo da sociedade industrial para a sociedade pés-industrial (cf. Mouro, 2006).
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se como categoria profissional no quadro da divisdo sociotécnica do trabalho em sociedades
estruturalmente transformadas pela légica do capital — a ordem monopdlica - e inscreve-se no
enfrentamento da questéo social assumido pelo Estado através das politicas sociais. Assim, as politicas
sociais definem o espaco de insercdo destes novos profissionais, convocados para regular conflitos e
atenuar as consequéncias sociais do funcionamento capitalista.

Numa articulagdo das politicas sociais com o Servigo Social reconhece-se que a sua identidade
esta ancorada desde o inicio da profissédo a administracédo e execucédo de servicos sociais (Lymberly,
2005; 2007) através de uma pratica assumida como de capacitacdo, autoajuda, autodeterminacéao,
justica social e progresso da espécie humana, promovendo a melhoria das relacdes humanas
(Fernandes, 1996), tendo sido no periodo que medeia entre 1945 e até ao inicio da década de 70 que
0 Servico Social inscrito em tarefas de administragéo social melhor se estrutura no quadro do consenso
social e politico que atribui ao Estado a responsabilidade maxima pelo bem-estar dos seus cidadaos
(Parrot, 2002). De igual modo e como esclarece Cardoso (2012), foi no quadro do Welfare State ou
Estado Providéncia, que os assistentes sociais assumiram maior protagonismo, o que coincidiu com a
elevacdo do estatuto dos direitos sociais associados as concecgdes inerentes as politicas sociais. A
atividade associada a caridade e ao Welfare foi assim desafiada para se tornar parte do
desenvolvimento dos Estados democréticos procedendo-se a integragdo dos direitos humanos nas
politicas sociais (Carvalho, 2014). Neste processo, 0 Servigo Social ergueu uma relagédo implicita com
0 processo de modernizacéo da sociedade, contribuindo para articular o desenvolvimento de direitos
humanos no seio das politicas publicas. Tornadas explicitas a partir dos mecanismos de seguranca
social estatal, bem como das instituicbes da sociedade civil e redes de proximidade locais, as politicas
publicas contribuiram para visibilizar uma realidade oculta, favorecendo a intervencao social junto das
pessoas mais velhas com o intuito de fomentar o bem-estar desse grupo populacional.

Num registo evolutivo, percebe-se pois, que o Servigo Social deve ser interpretado e entendido
como um produto ndo sé de sua histdria, mas também das ideologias e reconfiguragfes politicas,
sociais e econdmicas, prevalecentes em cada tempo (Edmondson, 2014). Tal como sublinha Hugman
(1994), as respostas de bem-estar sdo expressdes dos valores sociais ligados a velhice e qualquer
resposta estruturada face ao envelhecimento associa imagens dos mais velhos, com ideias acerca dos
direitos, necessidades e contribuigbes das pessoas mais velhas.

Em relagdo a populagéo idosa foi o crescente avolumar deste coletivo que reconfigurou a
intervencao dos profissionais nesta area (Carvalho, 2014). Com o incremento do nimero de pessoas
idosas nas sociedades capitalistas, o fenémeno do envelhecimento deixa de ser uma realidade
escondida ou invisivel resultando num redireccionamento da intervengéo junto deste publico, a qual
passa a assumir-se mais como uma questao de direitos humanos e de direitos sociais e politicos,
ultrapassando o cariz assistencialista de outrora. Esta reorienta¢@o envolve ndo apenas uma mudanga
na forma como a sociedade, o Estado e a politica publica conceptualizam este fenédmeno, mas também
imprime uma nova dindmica no modo de intervencdo do Servico Social junto das pessoas idosas.
Sobretudo, convoca-0, a adotar no plano analitico e interventivo uma abordagem que se mostre
informada pelo conhecimento acerca das variantes da velhice e envelhecimento, por forma a inscrever

nos diferentes ambientes de acéo, a promocgéao e a elevagéo das vivéncias destes publicos.
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1.2 A abordagem compreensiva da velhice: Fundamentos para a intervencao

Atento o enquadramento acima, refira-se, que se o Servico Social se tem vindo a concentrar na
populacgédo idosa de forma crescente (Phillips, Ray e Marshall, 2006; Mali, 2013), a sua pratica exige o
respetivo acompanhamento centrado na compreensdo, quer da experiéncia do envelhecimento quer
dos conhecimentos e competéncias necessarias para avaliar e responder as necessidades das
pessoas idosas (McDonald, 2010). A apreensdo compreensiva da velhice coloca-se assim como um
pressuposto da maior importancia para o Servi¢co Social por forma a orientar o seu agir, assente, quer
em praticas e abordagens anti discriminatérias, quer numa perspetiva sistémica/holistica dos individuos
e contextos, convocando de igual modo todo o leque de atitudes/praticas anti opressivas, abordagens
estas que no seu todo se mostram necessarias ao desenvolvimento profissional formatado em qualquer
nivel de intervencéo e cuja pertinéncia, se eleva fortemente quando o &mbito interventivo se posiciona
no seio das organizacfes sociais que abrangem publicos, designadamente o0s idosos.

Quanto ao constructo da discriminagéo e ndo obstante a diversidade de significados que lhe
estdo inerentes, no contexto social a sua interpretacédo tende a refletir um sentido de injustica ou um
tratamento tendencioso mais ou menos expresso, de diferentes categorias de pessoas com base na
sua etnia, religido, deficiéncia, género, orientacdo sexual, idade, entre outras classificacdes
(Thompson, 2012). Como sugere Payne (2005a:272), a discriminag&o significa identificar individuos e
grupos com base em certas caracteristicas e trata-los de forma diferente ou inferior a outras pessoas
ou grupos, tendo como referéncia um conjunto de caracteristicas convencionalmente assumidas ou
valorizadas.

Assente no atributo da idade, a ideia da discriminagdo mostra-se largamente associada a
expressfes e atitudes generalizadas de cunho negativo, cuja referéncia é exclusivamente a
caracteristica da idade, as quais resultam quer, de estere6tipos relativos aos mais velhos - assentes
nas ideias da sua homogeneidade como grupo, da sua fragilidade, decadéncia mental, fisica e
dependéncia - quer de preconceitos - induzindo sentimentos de desvalorizacdo dos mais velhos -
coincidindo estas manifestacdes em atos efetivos de descriminagdo conotados com a ideia do idadismo
-agism (Marques, 2011). Thompson (2012) esclarece que a idade traduz uma importante divisdo social
que se inscreve nas dimensfes da estrutura social, a qual desempenha um papel importante na
distribuicao do poder, estatuto e oportunidades. Culturalmente construida e como também antes ja se
enfatizou, a idade da velhice foi moldada no Ocidente por referéncia a circunstancias e ideologias
ancoradas no capitalismo, no trabalho e respetivos percursos de socializagdo, denunciando a sua
expressdo institucionalizada um estatuto que infirma poder aos mais velhos — de participacdo social,
por via do trabalho - e correspondentes oportunidades sendo sobretudo a estes, associado um estatuto
de risco (Amaro da Luz, Miguel e Preto, 2014). A par, as constru¢des discriminantes ndo podem ser
dissociadas das ideias de normalidade e da realidade natural, que associam a velhice a declinio
assente numa normalidade da vida que a biologia explica. Esta percecdo origina nos termos de
Thompson (2012: 47), um tratamento injusto ou desigual, que se consubstancia numa diferenca real
ou percebida que atua contra os interesses daqueles que tém menos poder no seio da estrutura social,
onde se incluem os idosos.
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A ideia de discriminacao é sobretudo o reflexo de desigualdades estruturais que ditam uma
leitura normalizante das vivéncias e estadios da vida legitimadora do status quo dos grupos sociais e
tende a reproduzi-los. A questédo da discriminacdo por referéncia a populacdo idosa coloca-se muito
como sendo uma distor¢&o da realidade que ndo apreende a complexidade dos mais velhos e o sentido
da mudanca que os acompanha e neste sentido reflete sobretudo uma componente comportamental,
produzindo impactos efetivos. Como sublinham Okitikpi e Aymer (2010:10-11), a discriminag¢éo tem um
efeito profundo no estado fisico, psicolégico e emocional dos individuos e um dos efeitos sociais mais
visiveis tende a resultar na exclusao das pessoas para fazer parte ou participarem em algo tal como
acontece a outros grupos na sociedade. Porque as pessoas sao tratadas injustamente nao lhes sao
concedidas as mesmas oportunidades que a outros. No computo das atitudes discriminatorias, aspetos
como a linguagem ou comunica¢éo adotada no quotidiano para com os mais idosos (Thompson, 2012),
sentimentos de indiferenca para com estas pessoas (Dalrymple e Burke, 2006), assim como,
comportamentos excessivos de ajuda ou protecdo potenciadores de incapacidade e dependéncia
(Marques, 2011) refletem um prejuizo efetivo para os idosos no sentido da sua discriminagéo.

Thompson (2012: 47) considera a discriminagdo como um processo que resulta em opressao
descrevendo esta Ultima como, " (...) as dificuldades e injusticas provocadas pela dominancia de um
grupo sobre o outro, [como] o exercicio negativo e degradante de poder (...) a desconsiderac¢édo dos
direitos de um individuo ou grupo (...) uma negacao da cidadania”. A opresséo € uma nog¢ao mais ampla
que a discriminacdo (Payne, 2005a), € uma no¢ao que possui um maior alcance e cuja esséncia ndo
recai tanto na injustica como ocorre com a noc¢do de discriminagdo, mas mais ha experiéncia de se ser
desprezado e de se possuir um papel social negativo (Nzira e Williams, 2009). Com efeito, Harvey
(2010:13-15) considera que existem multiplas formas de opressao, mas qualquer opressao, é sempre
sistematica, sendo que uma das formas mais profundas incide na designada opresséo civilizada que é
mais subtil e que emerge por exemplo de atos de omissdo, néo estipulados em qualquer documento
formal, exprimindo-se esta como uma forma de opressdo mais sensivel evidenciada por atos triviais
associados e convergentes com abusos de véria ordem, atitudes sistematicas de desprezo, entre
outras. Dalrymple e Burke (2006) salientam que a opressdo ndo tem uma interpretagdo Unica, sendo
uma nocao que se mostra complexa e emotiva ha sua apreensao, a qual importa reter de acordo com
Dominelli (2002; 2008) como uma dindmica multidimensional e como uma relagdo socialmente
construida, que se mostra desigual porque se estrutura na base da exclusao de algumas pessoas dos
recursos sociais, do poder e das estruturas de tomada de deciséo, privilegiando outras que configuram
precisamente o oposto. Na perspetiva da autora a construgdo das relagbes sociais ocorre numa
vertente bindria assente na superioridade versus inferioridade que dita relages de incluséo e excluséo.
Por um lado, existem pessoas (grupos) posicionadas numa situacao de superioridade e que detém um
estatuto privilegiado, por outro lado, encontram-se todos aqueles (grupos) que estdo numa situacdo de
inferioridade resultante da desvantagem no acesso a idénticos recursos, oportunidades e poder. Nesta
acecdo os elementos estruturais de opresséo colocam-se numa vertente pessoal, institucional e

cultural®” e configuram dinamicas interativas que envolvem relagbes de dominacdo e por isso do

57 A opresséo configura um organizador da vida das pessoas e traduz uma negociagao interativa fundada em trés
planos: o pessoal — que se reporta ao valor i.e., ao comportamento de cada individuo que denuncia superioridade
sobre outros(s) — o institucional — que decorre da dinamica e estruturagdo hierarquica das organizacdes e — o
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exercicio do poder, de uns sobre outros e postulam a divisdo das pessoas em grupos dominantes ou
superiores e em grupos subordinados ou inferiores (os oprimidos), sendo que essas relaces se tendem
a instituir como a regra ou a norma assente numa amplitude de divisdes sociais como acontece com a
idade e com os idosos, em particular com os mais debilitados ou com incapacidade fisica e mental
(Dominelli, 2002:19; 2008:29).

O suporte inerente a uma intervencgao contraria a discriminagéo e opressao carece de beneficiar
do conhecimento informado relativo as experiéncias de envelhecimento, reconhecidas como sendo
multidimensionais e diferenciadas, bem como da ado¢cdo compreensiva de perspetivas anti opressivas.
No que concerne ao primeiro destes argumentos, a base da teorizacdo sugere a importancia de se
convocarem teorias capazes de explicar e validar a diversidade nas experiéncias dos adultos mais
velhos, assim como teorias que incluam as areas analiticas relevantes para a compreenséao da idade
adulta (McDonald, 2010; Kolb, 2004). Para o Servico Social esta focalizacdo faculta uma melhor
apreensdo da diversidade e heterogeneidade da vida quotidiana dos idosos e dos problemas
especificos inerentes a velhice e a construcéo social do envelhecimento. No &mago das teorias sobre
0 envelhecimento que se convocam para uma leitura anti discriminante e anti opressiva dos mais velhos
destacam-se aquelas, cujo foco, ao invés de universalista remete para a perce¢cdo das mudancas e
processos que acompanham percursos heterogéneos. A este nivel a teoria da continuidade (Atchley,
1989; 1999), a que se reporta as mudancas no desenvolvimento na populacdo idosa, desenvolvida por
Fisher (1993) e as perspetivas centradas no curso de vida desenvolvidas por Stoller e Gibson, mostram-
se particularmente relevantes para articular melhor, o sentido das mudancas na idade avancada, como
informe ou base de esclarecimento para o Servi¢co Social (Kolb, 2004).

A abordagem da continuidade formulada inicialmente por Atchley em 1989 e corroborada em
estudos longitudinais posteriores (1999) procura analisar as dindmicas de continuidade, estabilidade e
descontinuidade nas experiéncias de vida das pessoas, a medida que envelhecem. Assumida como
uma teoria do desenvolvimento continuo dos idosos, incluindo a adaptacao a situagfes em mudanga
(Atchley, 1999), esta abordagem centraliza a tese de que a continuidade constitui a primeira estratégia
para lidar com as mudancas associadas ao envelhecimento normal. A continuidade apresenta-se como
a estratégia adaptativa no sentido em que as escolhas ou decisdes dos individuos (de meia idade e
idosos) tendem a denunciar estabilidade, ja que incidem sobre os mesmos padrées de pensamento e
comportamento que caracterizaram o seu percurso de vida anterior, ndo obstante existirem situagfes
de declinio fisico e psicoldgico associadas a idade que podem perturbar tais opgdes, i.e., os individuos
tendem a manter a continuidade dos padrdes psicoldgicos e sociais adotados ao longo do seu ciclo de
vida concernentes a atitudes, opiniées, personalidade, preferéncias e comportamento, desenvolvendo
deste modo padrBes estaveis de atividade que os ajudardo a preservar os anteriores. Assim, as
decisdes individuais (ideias, relacdes e padrbes de atividade), que refletem uma aprendizagem oriunda

das suas experiéncias de vida e que culminam em diferentes direcdes de desenvolvimento, sdo

cultural — que resulta da valorizacdo da norma e valores erguidos em sociedade, tais como igualdade, direitos
humanos (cf. Dominelli, 2002; 2008).
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tomadas para permitir uma adaptacdo constante as circunstancias em mudanc¢a®®, que vao sendo por
si percecionadas e de acordo com as oportunidades disponiveis.

A importéncia desta teoria para o Servico Social na analise dos processos de envelhecimento
e velhice surge desde logo porque alerta para as variagdes relativas aos padrdes de desenvolvimento
que se mostram singulares na idade avancada. Como sublinha Kolb (2004), admitindo-se que 0s idosos
tendem a mobilizar os recursos de cariz psicolégico e social e os interesses desenvolvidos ao longo da
sua vida na fase da velhice em que se encontram, 0s assistentes sociais ttm com base nestes
fundamentos cientificos a oportunidade de trabalhar com os seus clientes, provisionando o0s recursos
necessarios para apoiar a continuidade, numa articulacdo com atividades outrora desenvolvidas. De
igual modo a teoria fornece informagédo acrescida aos profissionais, relativas a ideia de adaptacao,
salientado a heterogeneidade deste processo, bem como a existéncia de situacfes negativas
(deterioragdo) e positivas (melhorias), relacionadas com os funcionamentos dos individuos. Argumenta,
contudo, que a capacidade de adaptacdo é uma realidade para muitos idosos, que se manifesta ao
longo do tempo e que muitos utilizam padrdes de continuidade para melhorar a satisfacdo e a
adaptacdo perante a vida. Face a estas explanacdes urge como um imperativo para 0s assistentes
sociais inseridos em ambientes organizacionais considerar que os idosos vivenciam a sua experiéncia
institucional na sequéncia de padrdes de envolvimento, preferéncias e contactos interpessoais outrora
estabelecidos, i.e., em periodos muito anteriores & institucionalizacdo. Este reconhecimento mostra-se
fulcral para compreender o facto de certas pessoas manterem preferéncias e interesses em atividades
mais solitarias (e.g., leitura), competindo aos profissionais convocar oportunidades para iniciar outro
tipo de participacdo com idosos em instituicdo sem negligenciar os seus padrdes desde ha longa data
estabelecidos, respeitar as suas opdes de continuidade e o seu direito & autodeterminacao assente nas
suas escolhas concernentes as modalidades de ocupagédo do seu tempo.

A par com esta teorizacéo, a abordagem apresentada por Fisher (1993) distinguindo ciclos de
mudanca inscritos no desenvolvimento da velhice configura um modelo alternativo de conceptualizar
as experiéncias de vida dos mais velhos. Procurando reagir aos quadros analiticos que descrevem a
velhice como um estadio de vida Unico, a sua investigacdo acompanha o pressuposto de que com o
aumento da longevidade a propor¢éo de vida vivida pelos mais velhos aumenta, realidade esta que
determina uma diferenciagcdo do periodo da velhice, ja que as atividades e as experiéncias de vida
tendem a ser distintas. Em concreto e de acordo com Fisher (1993) o desenvolvimento na idade adulta
reflete tal como considera Atchley, uma continuidade com as vivéncias ocorridas na meia-idade (60
anos), iniciando-se a descontinuidade na sequéncia de uma mudanca que resulta numa primeira
transi¢cdo que provoca uma revisado dos estilos de vida das pessoas em idade avancada, a que se segue
uma transi¢cdo posterior e um periodo final. Esta explanacao interpretativa permite compreender que

existem mudancas continuas a medida que a idade avanca e que as mesmas fazem parte do

desenvolvimento da velhice, sendo o aspeto central na longevidade, a adaptacdo & mudanca

(Roberson, 2005). Permanece na teoria o padrao de estabilidade alternado com periodos de transi¢ao

58 No seu processo de envelhecimento, os individuos desenvolvem estratégias de adaptacdo as mudancgas, as
guais se situam quer num plano interno, resultando em diferentes atitudes ou preferéncias, quer num plano externo,
culminando por exemplo, em varias modalidades de interacdo com o ambiente, em vias alternativas de satisfagcao
de necessidades, entre outras (Willson, 2007).
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que introduzem as grandes mudancas (mudanca de uma meia-idade para a idade da velhice e a
mudanca de uma vida independente para a dependéncia na velhice). As maiores implicacdes desta
andlise incidem no reconhecimento das mudancas em termos de desenvolvimento que ocorrem na
velhice, as quais significam que as experiéncias do envelhecimento sao distintas e imprevisiveis devido
a fatores biologicos e sociais. Assim a partir da identificacdo destas diferencas de desenvolvimento nos
idosos, os servicos e as instituicdes podem desenvolver programas mais direcionados para as
necessidades destes publicos (Fisher, 1993).

Esta é uma abordagem que reveste grande interesse heuristico para o Servi¢co Social (Kolb,
2004), sugerindo-se que a compreensdo dos periodos de transicdo permite focalizar uma pratica nos
clientes que experienciam transicdes dificeis, facilitando a sua adaptagédo a essas mudancgas por via,
quer da sua antecipac¢do, dos ajustamentos a proceder ou do apoio em termos de respostas efetivas a
providenciar face a estas mudangas. Desencadear um trabalho a este nivel pode passar por um apoio
mais individual ou em grupo atendendo as dificuldades experienciadas pelos individuos e visando
perceber quais as dificuldades e necessidades sentidas, mas pode passar também por desenvolver
outras articulagdes mobilizando recursos adicionais, em termos de apoio a outros niveis (e.g.,
atividades, servicos) e que sejam equacionados como relevantes nas organizagdes responsaveis pelo
cuidado. O reflexo da teoria da continuidade para a pratica do servigo social advém igualmente das
oportunidades para o trabalho de reminiscéncia e de apreenséo das histérias de vida dos mais velhos,
ao fornecer vias de compreensao acerca das forcas, capacidades e interesses mantidos ao longo da
vida dos idosos e que podem ser canalizados para otimizar a sua velhice.

A analise da diversidade no envelhecimento como informe para a intervencdo beneficia
igualmente da perspetiva do curso de vida, a qual fornece a partir dos estudos de Stoller e Gibson
(2000:19) uma leitura inclusiva ao estudo deste fenédmeno, ao focalizar, “ (...) a articulagao entre a vida
dos individuos e o contexto no qual essas vidas se desenvolvem. Considerando o posicionamento dos
individuos no sistema social, o periodo histérico que enquadra as suas vivéncias, bem como as
respetivas biografias como sendo os determinantes que configuram a experiéncia da velhice, esta
perspetiva introduz a diferenca relativa a outras interpretacfes existentes sobre o envelhecimento. A
base desta reflexdo distingue os fatores assentes no género, raca, etnia e classe social, como sendo
agueles que estruturam na Otica dos autores, mundos diferentes, conotados como realidades
divergentes no envelhecimento. Estes fatores emergem como constructos sociais e imputam
classificagcbes ancoradas em valores sociais, que influenciam a formacéo da identidade, as estruturas
de oportunidade e os recursos adaptativos que se mobilizam no decurso da vida. Adicionalmente tais
constructos ao posicionar hierarquicamente os individuos (e.g., estatuto classe alta, média ou baixa),
acabam por descrever os sistemas de vantagem e desvantagem, mostrando-se a partir daqui distintas
as experiéncias de vida moldadas por os mesmos.

A explanacdo central sugere que a acumulacdo e a sequéncia de acontecimentos que
compdem as biografias dos individuos séo cultural e historicamente contingentes. De igual modo se
considera que os proprios periodos historicos configuram as vidas dos sujeitos e as suas oportunidades
de acesso e de beneficio de recursos. A diversidade que daqui resulta mostra-se particularmente

expressiva e afirma contextos de desigualdade sobretudo entre as pessoas com 65 ou mais anos. Uma
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interpretacdo para esta base de desigualdade na velhice recai no pressuposto da acumulacao de
vantagens ou desvantagens influenciadas por exemplo pelas experiéncias de emprego. Por um lado,
todos aqueles que receberam uma melhor educagédo e tiveram no passado um percurso consolidado e
um reconhecimento em termos profissionais e salariais beneficiaram de uma posi¢céo de vantagem no
periodo da reforma. No entanto, para aqueles cujo percurso associado ao trabalho foi menos favoravel,
tendo sido caracterizado por baixos salarios, emprego pouco qualificado ou desemprego, por exemplo,
vivenciam uma experiéncia de menor vantagem na idade da reforma, com niveis de rendimento
associados a pensfes menos generosas. Os reflexos destas constatacdes para o Servico Social sdo
bastante significativos. Como assina Kolb (2004), a necessidade de os profissionais compreenderem
os idosos tendo como referéncia o contexto relativo aos diferentes ambientes nos quais os individuos
estavam inseridos traduz um aporte com sentido, para articular essa biografia dos sujeitos a quadros
de insuficiéncia de recursos e dificuldades econémicas por si vivenciadas.

Adicionalmente, este quadro analitico permite perceber que as diferentes classificagbes que
emergem ancoradas na classe, etnia, raga e género traduzem sistemas socialmente construidos e cuja
acumulacdo de vantagens e desvantagens estabelece a base de compreensdo relativa a sua
estruturagdo, em mecanismos de opressao e privilégio. Resulta daqui que esta perspetiva faculta um
melhor entendimento acerca de mundos de diferenca, que transportam forgas e vantagens, bem como
défices, preconceitos e discriminacdes que se mostram importantes de equacionar na pratica do
Servigo Social. Trabalhar na base desta perspetiva permite, a titulo de exemplo, distinguir os défices
que foram sendo acumulados ao longo da vida e que induzem a vivéncias de pobreza, salde fragil e
inadequadas condicdes de vida na velhice®® (Stoller e Gibson, 2000). Assumidamente, a investigacéo
relata que estas perspetivas teéricas podem promover o desenvolvimento de atitudes anti
discriminatorias e o reforco do compromisso com a justica social, devido & maior compreensao dos
efeitos negativos e positivos que as experiéncias ao longo da vida proporcionaram, ancoradas
eventualmente nesses preconceitos, discriminagdes e beneficios ou privilégios. Assim, a apreensao
destes registos interpretativos acerca do envelhecimento e da velhice beneficia a adoc¢éo de préaticas
anti discriminatérias, holisticas e anti opressivas no desempenho profissional (Philips, Ray e Marshall,
2006; Kolb, 2004).

A discriminacao e a opressdo bem como as consequentes perspetivas anti discriminatérias e
anti opressivas afirmam-se como elementos da maior centralidade para o Servico Social nas décadas
de 1980 e 1990 do século XX (Collins e Wilkie, 2010; Payne, 2005a; Sakamoto e Pitner, 2005)
pertencendo os maiores desenvolvimentos relativos a estas perspetivas na pratica profissional a
Dominelli (1996; 2002), Dalrymple e Burke (1995; 2006) e Thompson (2003; 2006; 2012), ndo existindo
contudo um consenso sobre um modelo definitivo relativo a praticas anti discriminatérias e anti

opressivas®.

%9 Os estudos desencadeados pelos autores demonstraram que as vidas ou percursos de pobreza prolongada
resultaram numa debilidade face a saide na idade avancada (cf. Stoller e Gibson, 2000).

60 N&do integra o ambito deste estudo a discusséo relativa a distingdo entre praticas anti discriminatérias e anti
opressivas. Importa contudo referir, que apesar de se reconhecer existir diferenciagdo as mesmas sao
compreendidas como sendo complementares, apresentando elementos comuns 0s quais se reportam as
influéncias das ideologias marxistas, socialistas e radicais e a compreenséo estrutural de opressdes cruzadas e
perspetivas emancipadoras e feministas A este nivel a tendéncia na literatura relaciona as abordagens da pratica
anti opressiva como sendo aquelas que reconhecem a existéncia de diferentes realidades de poder na sociedade
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Dominelli (1996:170) conceptualiza a pratica anti opressiva como, “ (...) uma forma de pratica
de trabalho social que aborda as divisdes sociais e as desigualdades estruturais no trabalho que é feito
com os utilizadores (‘clientes’) ou trabalhadores [e que] pretende fornecer servicos mais adequados e
sensiveis, respondendo as necessidades das pessoas independentemente do seu estatuto social’.
Considerando que as rela¢gBes sociais opressivas traduzem uma preocupacdo para o Servico Social
envolvido na provisdo do cuidado, a autora sugere que a resposta profissional de natureza anti
opressiva procura sobretudo erradicar as injusticas que se reproduzem nas rotinas diarias em ambos
os dominios publico e privado. Por referéncia as multiplas divisdes sociais, onde se incluem a idade, a
incapacidade fisica e mental (2002:19; 2008), a esséncia da pratica anti opressiva reside na perspetiva
de Dominelli numa compreenséo das dindmicas de opressao por parte dos profissionais e da forma
como as mesmas se reproduzem no dia-a-dia. Tal significa um amplo conhecimento das situacgdes,
equacionando a diversidade, o reconhecimento das diferencas, dos diferentes recursos de acéo, das
capacidades dos outros, mobilizando a reflexdo bem como o envolvimento em intervencdes holisticas,
0 que obriga a focalizar o todo e as diferentes partes ou sistemas que compdem a vida das pessoas e
instituicbes, contribuindo desta forma a intervencéo, para a mudanca social. Como vem sendo real¢ado
(Hastings e Rogowski, 2015; Phillipson, 2013), as intera¢des ao nivel pessoal (micro) mas também ao
nivel dos sistemas burocraticos ou seja em ambiente institucional (meso) configuram importantes
mecanismos de construcdo social do envelhecimento envolvendo processos de maior ou menor
valorizacdo dos idosos nos papéis do cuidado, competindo ao Servi¢co Social desenvolver no interior
dos sistemas de cuidado ac¢bes positivas de empowerment dos clientes, de promoc¢do da sua
autonomia, por forma a minimizar a excluséo social em instituig&o.

Dalrymple e Burke (1995; 2006) fornecem neste contexto uma leitura compreensiva da pratica
anti opressiva enfatizando que a pratica profissional com este intuito deve ser informada por um quadro
tedrico multidisciplinar, pela lei, pela diversidade de experiéncias de vida vivida, abrangéncia esta capaz
de fornecer aos assistentes sociais uma ferramenta para compreender e responder a complexidade e
experiéncia da opressdo. O cerne desta teoria remete para a promoc¢ao dos valores do empowerment
entendendo-o como estratégia anti opressiva. (Dalrymple e Burke, 1995; 2006; Dominelli, 2003). Deste
modo e reportando-se & prestacao de servigos de cuidado social e de salude, os autores advogam a
importancia de os assistentes sociais adotarem e compreenderem o real significado de uma pratica anti
opressiva, a qual assenta em grande medida no empowerment centrado no trabalho em parceria, no
trabalho com utentes e intervencéo minima. Em particular sugere-se que o profissional deve questionar
o trabalho no qual esta envolvido através da avaliacdo e planeamento em conjunto com outros
profissionais, Estado, cuidadores e utentes, por forma a poder proporcionar-se os melhores servigcos
possiveis a estes Ultimos, indo ao encontro dos seus interesses e assegurando a sua autodeterminacao

e capacidade de escolha.

e que se reportam ao exercicio desse poder nas relagdes entre pessoas, no ambito familiar, comunitario e
organizacional. A distingdo que opera esta pratica reside fundamentalmente na enfase colocada no empowerment
dos varios publicos e no repensar dos valores, instituicbes e relagdes. A pratica anti discriminatéria baseia-se
sobretudo na legislacéo e nas medidas de politica para alcancar mudancas. Numa abordagem mais globalizante
ou abrangente distinguem-se as perspetivas anti opressivas entendidas como um tipo de abordagem que inclui
todas as formas de opresséo e discriminagdo assumidas como o seu centro de analise, tendo o Servigo Social
radical (final dos anos 60 e inicio dos anos 70) estabelecido as bases para o surgimento destas perspetivas (cf.
Dalrympere e Burke, 2006; Healy, 2014; Payne, 2005a; Sakamoto e Pitner, 2005; Thompson, 2003; 2006; 2012).
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Assumindo-se que o cerne desta pratica reside numa intervencdo que desafia as desigualdades
e que suscita a mudanca nos planos micro e macrossocial a sua oportunidade tem vindo a ser
convocada com grande insisténcia também no quadro das atuais estruturas organizacionais do cuidado
movidas por preocupacgdes de justica social e enformadas por valores humanistas. No campo do
cuidado aos idosos a expresséo da opressao reenvia com frequéncia para sentimentos de indiferenca,
articulando-se a ideia justica social com a de sistemas sociais ou estruturas organizacionais mais
inclusivas, com a remocao de barreiras a participacdo, com a provisao de servicos ancorados na
sensibilidade, conduzidos pelas necessidades e ndo pelos recursos. Na era atual em que o Servico
Social nas organizacdes € muito desafiado por constrangimentos financeiros, legislativos, sociais e de
politica organizacional importa recuperar a teoria anti opressiva para a pratica no cuidado social,
ancorada em principios facilitadores da conducéo da transformagéo e mudancga social, numa perspetiva
multinivel, i.e., de cariz societal, individual (Burke e Harrison, 2002) inscrevendo-a, a par, na agenda
organizacional (Clifford e Burke, 2009).

No seu conjunto e na sua articulagdo com a populacdo idosa todas estas as abordagens
constituem referenciais para a pratica com esta populagdo, desde logo porque assumem que 0
elemento crucial da intervencdo reside no compromisso com o0s valores da justica social e direitos
humanos, indo ao encontro dos que se mostram estabelecidos e consolidados para a profissao tal como
resulta da definicdo concebida pela Federacao Internacional de Assistentes Sociais (FIAS, 2014), onde
se salienta que os direitos humanos e a justica social servem de motivacao e justificacdo para a agédo
do Servico Social, profissdo que se mostra comprometida com todos os cidaddos, em situagdo de
opressado e de vulnerabilidade social, promovendo a incluséo e a coesdo social. Este compromisso
pode, pois, pode ajudar a minimizar o impacto negativo sobre as pessoas mais velhas que subjaz a
problematizacdo do envelhecimento (Collins e Wilkie, 2014). Paralelamente, a convocacdo destas
abordagens reflete toda a oportunidade para equacionar no presente as questfes da diferenca, da
diversidade na velhice e dos processos de envelhecimento na pratica profissional associando-a a uma
concecdo de pratica sensivel e competente que contraria a discriminacdo negativa e reconhece a
diversidade no trabalho com publicos vérios, entre os quais os adultos idosos (Almeida e Sousa, 2014;
Kolb, 2004). Por entre as vérias contribuicbes destas perspetivas, ha ainda a destacar a enfase
sugerida na necessidade da mudanca das estruturas e procedimentos da provisdo de servicos,
incluindo transformagfes organizacionais, a qual ergue estas abordagens como importantes de
equacionar, ndo apenas no nivel macro, mas também no nivel meso estrutural ou organizacional
(Sakamoto e Pitner, 2005). Como enfatiza Payne (2005a) as abordagens anti opressivas concedem
muitos exemplos para mudancas e estratégias a nivel societal e organizacional que influenciam a
intervencao profissional, no que compete as fragilidades que podem ser associadas aos mais velhos.
Desta forma esta teorizacdo suporta e acompanha a focalizacdo das abordagens de capacitacdo
sugerindo que estas sdo um caminho a seguir em relagcéo as pessoas idosas, promovendo-as a partir
de uma intervencéo de natureza individual e organizacional (Collins e Wilkie, 2010).

Tal como sugere a literatura, o significado do processo de envelhecimento hoje é contestado,
implicando que uma perspetiva de trabalho social sobre "casos", servi¢cos, ou organizagfes, possa ser

informada por uma variedade de perspetivas diferentes acerca da velhice e do envelhecimento, por

98



A economia social face ao desafio de uma solidariedade sustentavel: a intervengéo do servigo social na capacitacio das
organizagdes vocacionadas para a populagéo idosa

forma a concretizar os principios da autodeterminacéo, da justica social, da promocéao da cidadania, os
quais se mostram fundamentais na acdo do servico social fazendo parte da sua natureza. Nos
contextos organizacionais que promovem o cuidado aos idosos, toda esta ampla teorizagdo suporta
como esclarece McDonald (2010) as vertentes interventivas profissionais, sendo o alvo da intervencéo
quer o individuo, quer a prépria organizagdo socioeconémica ou a comunidade mais ampla. Importa
sobretudo e na senda de Magnusson (2012: 743-745) equacionar agfes sustentaveis capazes de, em
contexto institucional, ultrapassar os equivocos sobre a velhice, contribuir para a manutencdo da
qualidade de vida dos idosos e responder as necessidades em mudanca, configurando-se essas
dindmicas como praticas sociais adaptativas que desafiam o Servico Social gerontol6gico nos seus

varios niveis de intervengdo e em particular na esfera organizacional.

2. O Servigo Social no espaco ocupacional das organizagfes para idosos

2.1 A organizacao: Perspetivas tedricas de enquadramento dos contextos (agéncias) do Servico

Social

O espaco ocupacional das organizac¢des constitui a principal arena profissional dos assistentes sociais
mostrando-se enraizado na histéria da profisséo®l. Se uma grande parte das profissdes desenvolvem
a sua atividade enquadrada em organizacdes, em relacao aos profissionais de Servico Social também
se observa que na sua grande maioria estes estéo inseridos em organiza¢@es formais, de natureza ndo
lucrativa, lucrativa ou governamental, constituindo agentes Unicos comparativamente as restantes
profissbes de apoio, no seio das organizacdes de servigos sociais e humanos (Furman e Gibelman,
2013; Patti, 2009).

Por entre os varios contextos organizacionais focados nos servi¢os sociais e humanos onde os
assistentes sociais se mostram inseridos, as entidades da esfera ndo lucrativa provenientes da
economia social configuram um espaco de protagonismo no espetro da intervencao profissional dirigida
a populacédo idosa (Amaro da Luz e Miguel, 2013).

Assim, analisar ou interpretar esta tipologia de agéncia organizacional entendida como contexto
organizacional de intervencéo, na sua relacdo com o envelhecimento e velhice, imp6e uma clarificacéo

A

relativamente a abrangéncia do conceito de organizacdo (como entidade de enquadramento e

funcional) bem como, a configuracdo do posicionamento e dindmicas do profissional (papéis

organizacionais) no seu seio.

61 Como atrds se demonstrou, tera sido o aprofundamento das expressbes da questdo social que suscitou a
abertura dos espagos sécio ocupacionais de cariz organizacional a profissdo, tendo sido no quadro das
organizacBes assistenciais de caridade e no dmbito da acdo social desenvolvida nos centros sociais, que a
intervencgédo profissional adquiriu muitas das bases que conduziram a sua profissionalizagdo e cientificidade. Nao
obstante a legitimac¢&o do Servigo Social enquanto profissdo se tenha consolidado em espacos sécio ocupacionais
garantidos pela ampliacdo dos servigos prestados, principalmente pelo Estado, a profissdo foi sendo
evolutivamente inserida em muitas outras organizac¢des, de natureza privada, com caracter ndo governamental e
ndo lucrativo, por forma a lidar com as problematicas sociais relativas a exclusao social (cf. Menegasso, 2002;
Souza, 2012).
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Desde logo e comecando por focalizar a organizacdo em termos da sua base conceptual,
assente nos estudos organizacionais®? pode entender-se a mesma, sob varias perspetivas. Partindo de
Bonazzi (2007) por organizag¢éo considera-se - um ente que se posiciona e tem um papel na sociedade
baseado na divisdo do trabalho e das fungdes, o que remete para aquilo que a organizagdo é e como
se situa, ou, - o0 modo segundo o qual um dado ente social é organizado, o que remete para 0s
processos organizacionais e para aquilo que a organizacéo faz e como faz, a partir daquilo que fazem
0s seus atores, (i.e., as pessoas), 0 que remete para uma leitura das suas competéncias. A analise
organizacional atual beneficia em muito destas perspetivas de discussédo, constituindo as mesmas uma
base de conhecimento relevante para informar a pratica do Servi¢co Social nas organizacdes.

Strati (2000) refere-se ao fendmeno organizacional como sendo complexo de analisar
salientando que o mesmo se presta a diversas interpretacdes. Ndo obstante as multiplas definicdes
focadas nas suas finalidades e objetivos, podem identificar-se diferentes perspetivas sobre o papel por
si ocupado na sociedade, bem como diferentes leituras sobre a forma como as mesmas devem ser
encaradas. Em particular a aproximacdo ao estudo das organizacdes faculta as profissdes o
entendimento acerca das razdes porque assumem determinadas formas estruturais e organizacionais,
que condicionalismos externos as pressionam, que alternativas estdo disponiveis para o seu desenho,
no tipo de gestéo, na tipologia de lideranga e nas suas orientagdes estratégicas (Jackson, Morgan e
Paolillo, 1986).

Garrow e Hansefeld (2010) argumentam que nenhuma teoria é adequada para explicar o
enquadramento das organiza¢des em geral, e muito menos as organiza¢des de servicos humanos em
particular. Sobretudo, a eficacia de cada teoria depende da natureza dos fenbmenos organizacionais a
serem abordados. Assente neste entendimento importa pois canalizar uma apreensao acerca do
fendmeno organizacional capaz de o interpretar na sua relacdo com a sociedade e/ou com realidades
particulares da vida das organizagdes, mostrando-se as abordagens com um teor mais compreensivo%3
e sistémico particularmente Uteis neste sentido, j& que conceptualizam a organizacdo como sistemas
naturais e sistemas abertos que se adaptam ao seu meio envolvente e se re (criam). Como esclarecem
Hughes e Wearing (2013: 95), nas organizacdes de servigos sociais as suas dindmicas relativas ao
trabalho e relacionamentos “ (...) podem ser conceptualizados como um organismo (...) um sistema
(...) que se adapta a sua envolvente e cria as relagfes e a lideranca necessaria visando manter-se e
adaptar-se”. Tal significa que o mundo social, ou seja, o que abrange as organiza¢cbes de servigcos
humanos se rege, como afirmam Ritchie e Alperin (2002), em termos sistémicos, procurando 0 seu
equilibrio, o que implica uma interacdo e uma inter-relagdo das suas partes para que se alcancem os

objetivos comuns desejados (internos e externos). Nesta 6tica, Hanson (1998) reconhece que estas

62 Os estudos organizacionais possuem raizes histdricas nos pensadores sociopoliticos do século XIX, (e.g., Saint-
Simon; Auguste Comte, Max Weber), tendo sido motivados pelas transformagfes estruturais e ideoldgicas
ocorridas por for¢a do capitalismo industrial. O conceito de organizacdo e os estudos organizacionais tiveram como
ponto de partida a sociologia, mas evoluiram cruzando olhares de outras disciplinas, quer em termos de estudo,
como de aplicagdo, agregando fundamentalmente a area das ciéncias sociais e do comportamento e a area
economico-empresarial. Uma revisitagcao dos debates tedrico centrais, das principais alteragdes que marcaram as
praticas organizacionais ao longo dos tempos e das tendéncias de pensamento dominante nos estudos
organizacionais, pode encontrar-se em: Clegg, Hardy e Nord (2003); Reed (1999); Reed e Hughes (1994) e Strati
(2000).

63 Estas perspetivas possuem uma focalizagdo multidisciplinar ultrapassando a estrita esfera das leituras inerentes
as ciéncias econémicas.
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organizacfes sdo no contexto contemporaneo encaradas como sistemas abertos articuladas
integralmente com os seus ambientes.

Reagindo a perspetiva que conceptualiza a organizagdo como um sistema racional fortemente
ancorado a objetivos exclusivamente destinados a alcangar a eficiéncia produtiva e economica, a
abordagem sistémica introduz e desenvolve, a partir dos estudos iniciais de Parsons (1951) e muito
ancorada a escola do funcionalismo estrutural, uma nova definicdo de organizag6es encarando-as nao
como coletividades intencionalmente construidas para alcancar determinados objetivos, mas como
coletividades per se, com atividade produtiva direcionada para alvos em concreto e que se
desenvolvem a partir das suas estruturas e recursos mobilizados numa o6tica de constante adaptacao
a sua envolvente e prosseguindo a par, objetivos de sobrevivéncia ou sustentabilidade mais ampla
(Strati, 2000).

N&o descurando a importancia do enfoque organizacional se mostrar assente em
racionalidades que se concebem em fungdo de um direcionamento para objetivos que servem as
pessoas e a sociedade, as abordagens sistémicas estendem esta interpretacdo ao conceptualizar a
organizacdo numa vertente mais alargada realcando as suas dimensdes de organizagéo social e de
coletividade. Neste dominio, Blau e Scott (1962; 2003) e Scott (1987) consideram que a organizacao €
uma componente de uma no¢ao mais ampla de organizacdo social, a qual se define desde logo como
a estrutura de rela¢des sociais ou estrutura social — atividades, relagbes e intera¢cdes que ocorrem
numa base regular (estrutura social formal) - pelas suas crencas ou orientac8es que sdo partilhadas
em termos de cultura organizacional — ideais, expectativas e normas em muito sugeridas ou trabalhadas
pelos lideres (estrutura social informal). Esta teorizacdo revela particular pertinéncia ja que acentua a
ideia de que toda a organizacdo € uma organizacdo formal sendo esta a forma dominante de
organizagdo moderna, mas “ (...) o seu entendimento carece de um olhar mais atento por forma a
compreender-se também a sua dindmica social contemporanea” (idem, ibidem:15), transcendendo uma
simples ancoragem a aspetos normativos e de regras explicitas.

Deste modo 0s elementos centrais inerentes a compreenséo da organizac¢éo (formal) incidem
na estrutura social, nos beneficiarios, nos objetivos, na tecnologia e no meio envolvente (Scott, 1987).
A estrutura social traduz o sedimento da organizacdo ja que se mostra moldada por aspetos formais
ancorados a técnicas, praticas, fungcbes e métodos que configuram dindmicas organizacionais
envolvidas por um certo grau de burocracia e por mecanismos informais que se desencadeiam por
entre os membros daquela e que elevam o propoésito ou fim organizacional. De salientar a nogao
ampliada de burocracia aqui convocada que remete para uma leitura mais neutra associada a aspetos
administrativos das organizac¢des ou coincidente com os aspetos associados a meios organizacionais
necessérios para um desempenho organizacional e ndo tanto a fins, conotados com alcance de

eficiéncia e eficacia ultima que se pretendem atingir, na esteira das abordagens convencionais®4, ou

64 A concecdo aqui privilegiada de burocracia e desenvolvida também em estudos posteriores (Blau e Meyer,
1987), distingue-se da concec¢do pioneira de organizagdo burocratica de Weber, vista como um tipo ideal de
organizacdo e que sustenta que a burocracia consiste na forma mais eficiente de organizagdo administrativa —
eficiéncia comandada pela burocracia — a qual associa peritos altamente qualificados, regras abstratas e uma
autoridade hierarquica em torno de objetivos racionalmente (testados) definidos. Em particular, discute-se que o
esquema conceptual das organizacdes perfilhado por Weber se concentra nos aspetos oficialmente instituidos das
burocracias, descurando, por exemplo, aspetos informais e outros aspetos dinAmicos das organizag6es formais,
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seja, por burocratizacdo deve entender-se “ (...) a quantidade de esforgo dedicada a manter a
organizacdo em vez de alcancar diretamente os seus objetivos [sendo que] todas as organizacdes
formais possuem pelo menos um minimo de burocracia" (Blau e Scott,1962:8).

Em paralelo, esta abordagem organizacional situa o elemento humano — as pessoas, no sentido
de participantes ou membros da organizagdo — como o elemento decisivo da organizacdo - da
produtividade - capazes de fazer a diferenca (relativamente a maquinas e robots), por exemplo na
promocdo de objetivos de bem-estar, como acontece nas organizacbes de servicos sociais, cujo
principal objetivo é servir clientes com algum tipo de vulnerabilidade (idem, ibidem; Jaffee, 2001). Nas
organizacdes, os participantes sdo uma componente crucial dos seus publicos, mas estes sdo apenas
uma parte dos beneficiarios, jA que as organizacGes estdo associadas a publicos diversos cujos
objetivos ndo sdo necessariamente convergentes sendo mesmo conflituantes entre os seus membros
0 que coloca um desafio a certas profissdes inseridas nos processos de gestdo organizacional, como
vem sendo realcado pela teoria (Hall, 1991).

Atento este contexto, reconhece-se no presente que as organizacdes formais estao associadas
a diversos publicos ou partes interessadas, mas numa classificacdo baseada no beneficiario principal
(Blau e Scott,1962) podem distinguir-se quatro categorias: 0os membros ou participantes; o0s
proprietarios, gestores ou chefias de topo; os clientes ou pessoas em contacto direto com a organiza¢ao
e que se situam no seu exterior; e 0 publico mais vasto que inclui a comunidade envolvente da
organizacdo. Nas organizacdes de servi¢cos o beneficiario principal sdo os clientes ou publico com o
qual os membros da organizacéo trabalham, ja que a sua funcéo é provisionar servicos de bem-estar
a publicos cujas caracteristicas tém importantes implicacdes para a estrutura e funcionamento das
organizagfes e que importa ndo negligenciar. Elementos adicionais desta conceptualizacéo, reportam-
se a tecnologia e meio envolvente, assumidos como elementos béasicos do foro das organizagées, o
primeiro para se referir ao facto de que qualquer organizacdo tem uma finalidade produtiva para a qual
tem que envolver recursos fisicos, humanos e informativos com influéncia nos processos de trabalhos
e estrutura de relagdes sociais, 0 segundo para realcar a ideia de que existe algo exterior a organizacao
que a molda ou que € por si influenciada, sejam outras organiza¢des, ou normativos legais, por
exemplo, o que na sua globalidade ndo pode ser ignorado (Jaffee, 2001; Scott, 1987).

Se a perspetiva sistémica configura uma base de interpretacdo consensual acerca das
organizacfes e em particular das que produzem servigos sociais a tendéncia na literatura conflui na
importancia da analise das mesmas cada vez mais como sistemas abertos recebendo influéncias do
seu meio ambiente e, influenciando-0, mas também na importancia de se discutir a articulacéo dos seus
elementos sociais e técnicos o que remete para um olhar acerca do seu design estrutural, i.e., que
elementos estruturantes as devem caracterizar. Deste modo e em muito convergente com a perspetiva
atrds enunciada, Hall (1991:32) enuncia uma concec¢do de organizagcdo reconhecida como leitura

compreensiva de referéncia ao considerar que:

como por exemplo a atencdo a envolvente e a existéncia de autoridades intermédias (cf. Henderson e Parsons,
1947).
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Uma organizacdo é uma coletividade com uma fronteira relativamente identificavel, uma ordem
normativa, classificagfes de autoridade, sistemas de comunicagdes e sistemas de coordenacéo de
membros; esta coletividade existe numa base relativamente continua no meio envolvente e dedica
a atividades que geralmente estdo relacionadas com um conjunto de metas, as atividades tém

resultados para os membros da organizacéo, para a propria organizacao e para a sociedade.

O ponto de partida desta analise mostra-se tributario das concecBes que remetem a
organizacdo para uma determinada forma de comunidade humana, que associa pessoas - esforcos
individuais - para realizar um objetivo ou propdsitos coletivos. Recuperando o tributo de Etzioni (1975)
que interpreta as organizac6es como unidades sociais complexas deliberadamente (re)construidas
para prosseguir objetivos especificos e a concegédo de Scott (1962) que retrata as organizagbes como
coletividades que possuem objetivos estabelecidos mas também outras facetas, Hall (1991), adiciona
elementos de definigcdo ao conceito de organizagcdo numa légica que assume ser inclusiva por erguer
um conjunto de caracteristicas inerentes a estrutura social (relativas a normas, autoridade,
comunicacao e coordenacgédo) que permitem gue a organizagéo como coletividade se mantenha coesa
e produza resultados quer no plano individual - as organiza¢des sdo o contexto no qual as pessoas
trabalham e por isso configuram as suas performances - quer societal -existe uma relacdo de
reciprocidade entre as organizacdes e 0s seus ambientes/envolvente, sendo estes determinantes
cruciais da estrutura e dos processos das organizacdes e que ditam a sua existéncia associada a
objetivos organizacionais.

De igual modo e posicionando a organizacao como sistema aberto, Mintzberg (1990:12) refere-
se ao protagonismo atual do feito organizacional advogando que o mundo se tornou “ (...) uma
sociedade composta de organizagdes as quais existem para satisfazer as nossas necessidades (...) ”
A organizacao é definida neste enquadramento como acgao coletiva que prossegue uma missao comum
e que se tornou crescentemente complexa carecendo de ser guiada numa 6tica de eficiéncia e eficacia
social e econémica (Mintzberg,1990; 1991) Nesta leitura, a esséncia de uma organiza¢ao radica na
divisdo do trabalho - diferentes tarefas a desempenhar — e na coordenacdo destas tarefas com a
finalidade de se alcancarem objetivos especificos. Assim, qualquer organizagdo destinada a produzir
bens ou a prestar servicos enquadra estruturas centrais, designadamente: a) uma estrutura funcional,
constructo este que remete para um olhar sobre a organizacdo como sistema regulado por via da
descricdo de papéis/funcdes, a qual reverte oportunidade para minimizacdo do conflito; b) uma
estrutura formal ou burocratica, responsavel pela definicdo e grau de formalizacdo da estrutura
funcional e operacional da organizagéo; c) uma estrutura de comunica¢des ou fluxos de informacéo,
que se desenvolve a partir da informacgdo e da sua circulagdo por entre os diferentes elementos que
compdem a organizacdo, que permite transmitir orienta¢des e apoiar na tomada de decis@es, e d) uma
estrutura de autoridade, que permite compreender o funcionamento da organizacédo e o exercicio da
autoridade no seu dmbito (Mintzberg,1982: 41-50; 1991).

Revelando um posicionamento préximo destas abordagens, Tornero (1996) esclarece acerca
da necessidade de se considerarem niveis analiticos para captar a realidade organizacional,
argumentando que numa analise macro a organizacao carece de ser apreendida como sistema aberto
caracterizando-se pela interdependéncia dos seus elementos (recursos sociais, humanos,
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tecnoldgicos...) e pela influéncia que a mesma estabelece com a sociedade numa légica de
reciprocidade. No entanto, aquilo que a organizac¢do traduz, reenvia também para uma necessidade do
seu conhecimento a um nivel de abrangéncia micro percecionando as légicas inerentes a divisdo do
trabalho no seio organizacional bem como as suas interdependéncias e articulagfes. A este nivel
importa pois canalizar uma atencéo para aspetos que relacionam o individuo com a organizagéo, ja que
existem elementos de coincidéncia e conflituantes que importa reconhecer e mediar e por outro lado
atender a insercéo da organizacdo com o contexto envolvente, equacionando a rede de interinfluéncias
que se estabelecem, em termos de solicitagcdes (da comunidade envolvente) e respostas (em termos
de prestacéo de bens e servicos) (idem, ibidem).

As organizacg@es de servicos humanos®® assumidas como entidades estruturadas formalmente
a partir de pessoas, recursos e intervindo de acordo com objetivos e estratégias institucionalizadas
(Barker, 2003) apresentam todas estas interacdes, realcando Furman e Gibelman (2013), que por forca
das suas caracteristicas os seus ambientes sdo multidimensionais. Esta circunstancia em concreto
remete para uma compreenséo do contexto mais amplo no qual as mesmas se inserem e desenvolvem
a sua atuacao, missdo e objetivos. Mostrando ser dindmicas, evolutivas e evidenciando uma adaptacao
constante aos ambientes em mudanca por forma a responder as necessidades que se lhes afiguram,
um aspeto que as distingue decorre do fato de que estas interacdes com a sociedade lhes atribuem a
par, uma maior legitimidade, pelo facto de serem organiza¢gfes envolvidas num trabalho moral, que
aspira a transformar estados indesejaveis das pessoas de acordo com parametros socialmente
desejaveis (Hasenfeld, 1999). As agéncias de servigos sociais humanos apresentam diversidade e
intervém em multiplos contextos, podendo considerar-se que o seu denominador comum se reporta a
mudanca dos seres humanos (Drucker, 1989), ao seu propoésito social, partilhando uma orientagéo para
a prevencao, melhoria ou resolu¢éo de problemas sociais, de saude que afetam individuos, familias e
comunidades (Furman e Gibelman, 2013).

N&o obstante as diferentes classificacfes e perspetivas de teorizacéo acerca das organizaces
a operar na esfera social (e.g., organizacfes de servigos sociais humanos, organizacfes sociais),
constata-se que perdura o entendimento de que as mesmas atuam no amplo campo da ag&o social
direta e estdo ancoradas na sua maioria a provedores ndo lucrativos, ou seja, ndo estatais e nao
mercantis (Brueggemann, 2006). A acdo social visa proteger as pessoas e 0S Qrupos sociais
vulneraveis e em Portugal constitui 0 meio privilegiado de execugdo das politicas sociais sendo
maioritariamente exercida como sublinha Carvalho (2005), pelas IPSS, a partir de uma ampla gama de
respostas sociais, as quais configuram tendo por referéncia a populacéo idosa os contextos do cuidado
social formal entendido como cuidado de cidadania (Payne, 2009). Esta provisdo abrange um conjunto
de solugdes organizadas destinadas a manter e a promover a qualidade de vida dos mais velhos, por
via da mobilizacdo de recursos e de uma responsabilizacdo alargada (familia, Estado e outras
organizacfes) que se consubstancia em inter-relagBes e numa filosofia de intervengdo sistémica e
holistica (Payne, 2012). Aprofundando o tema das respostas sociais aos idosos em Portugal, Jacob

(2012) assinala que as solugcBes gerais passam em termos de provisdo formal, pelos servicos ao

85Enquadram-se nesta classificacdo as organizagdes de pendor ndo lucrativo e que desenvolvem servicos a
diferentes publicos, as quais apresentam elementos de proximidade com as organizacdes provedoras de servicos
oriundas da economia social, aqui em analise, sobretudo o cariz ndo mercantil.
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domicilio — prestacdo de servicos diversificados em casa do idoso, e instituicdes — prestacao de
servicos em instituicdes especializadas. De acordo com o Instituto da Seguranca Social (2015a:5-7),
as respostas de apoio integrantes da rede solidaria ocorrem através de servigcos e equipamentos®® que
se canalizam para os idosos em funcdo das suas necessidades e grau de autonomia, podendo

distinguir-se as seguintes com a configuragao de respostas tipicas:

Quadro Il. 1 - Respostas sociais para a populagdo idosa enquadradas por via das organizacdes

(proviséao formal)

Respostas sociais

Objetivos

Centro de Dia
Resposta social desenvolvida em equipamento que consiste
num conjunto de servigos que contribuem para a manutencao
no seu meio social e familiar, das pessoas com 65 e mais
anos que precisem dos servigos prestados pelo Centro de
Dia.

Assegurar a prestacdo de cuidados e servigos
adequados a satisfagdo das necessidades e
expectativas do utilizador m Prevenir situacdes de
dependéncia e promover a autonomia m Promover as
relagbes pessoais e entre as geragdes m Favorecer a
permanéncia da pessoa idosa no seu meio habitual de
vida m Contribuir para retardar ou evitar ao maximo o
internamento em instituicdes m Promover estratégias
de desenvolvimento da autoestima, da autonomia, da
funcionalidade e da independéncia pessoal e social do
utilizador.

Centro de Noite®”
Resposta social, desenvolvida em equipamento, que tem por
finalidade o acolhimento noturno, prioritariamente para
pessoas idosas com autonomia que, por vivenciarem
situacdes de solidao, isolamento ou inseguranca necessitam
de suporte de acompanhamento durante a noite.

Acolher durante a noite pessoas com autonomia m
Assegurar 0 bem-estar e seguranca do utilizador m
Fomentar a permanéncia do utilizador no seu meio
habitual de vida.

Estrutura Residencial®®

Considera-se estrutura residencial para pessoas idosas, 0
estabelecimento para alojamento coletivo, de utilizagao
temporéria ou permanente, em que sejam desenvolvidas
atividades de apoio social e prestados cuidados de
enfermagem. A estrutura residencial pode assumir uma das
seguintes modalidades de alojamento: a) Tipologias
habitacionais, designadamente apartamentos e ou moradias;
b) Quartos e c) Tipologias habitacionais em conjunto com o
alojamento em quartos.

Proporcionar servigos permanentes e adequados a
problematica biopsicossocial das pessoas idosas m
Contribuir para a estimulagdo de um processo de
envelhecimento ativo m Criar condi¢gfes que permitam
preservar e incentivar a relacdo intrafamiliar m
Potenciar a integracéo social.

Apoio Domiciliario®

Resposta social, desenvolvida a partir de um equipamento,
gue consiste na prestacdo de cuidados individualizados e
personalizados no domicilio a individuos e familias quando,
por motivo de doenga, deficiéncia ou outro impedimento, ndo
possam assegurar temporaria ou permanentemente, a
satisfacdo das necessidades béasicas e/ou as atividades da
vida diéria.

Concorrer para a melhoria da qualidade de vida das
pessoas e familias m Contribuir para a conciliagdo da
vida familiar e profissional do agregado familiar =
Contribuir para a permanéncia dos utentes no seu
meio habitual de vida, retardando ou evitando o
recurso a estruturas residenciais m Promover
estratégias de desenvolvimento da autonomia m
Prestar os cuidados e servicos adequados as
necessidades dos utentes, sendo estes objeto de
contratualizagdo m Facilitar o acesso a servigos da
comunidade wm Reforcar as competéncias e
capacidades das familias e de outros cuidadores.

Fonte: Instituto da Seguranca Social (2015a); Dire¢do-Geral da Seguranga Social (DGSS) (2015a); Ministério da
Solidariedade, Emprego e Seguranga Social (MSESS) (2015)

66 perdura o entendimento de que as respostas sociais s&o viabilizadas por uma estrutura formal ou organizacao,
a qual agrega um conjunto de pessoas, equipamentos, recursos financeiros e outros e, resulta da combinacao de
esforgos individuais que tem por finalidade realizar propdsitos comuns. Neste ambito a organizacéo permite definir
e alcancgar objetivos, inatingiveis de alcancar, se essa tarefa fosse confinada apenas a uma pessoa. (cf. Grupo de
Coordenacédo do Plano de Auditoria Social — CID, 2005).

67 Cf. Portaria n.° 96/2013, de 4 de marco - Estabelece as condigdes de instalacdo e funcionamento dos
estabelecimentos de apoio social - Centro de Noite.

68 Nova denominac&o das respostas residenciais para pessoas idosas, substituindo as designacdes lar de idosos
e residéncia para idosos, nos termos da Portaria n.° 67/2012, de 21 de marco.

69 Cf. Portaria n.° 38/2013 de 30 de janeiro que estabelece as condi¢es de instalacdo e funcionamento do servigo
de apoio domiciliario.
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No seu conjunto as organizacdes que desenvolvem a acao social (e.g., IPSS) desempenham
um papel e uma missdo de enorme relevancia, mas “ (...) as suas dindmicas de funcionamento tém
grandes implicacfes em termos dos servicos que prestam, para quem, durante quanto tempo e quéo
bem” (Furman e Gibelman, 2013:4). Tal remete para o enquadramento do modus operandi
(modelo/modo organizativo) destas organizacdes e para o enquadramento do servico social nestas

agéncias.

2.2 Modelos organizativos e Servico Social

Segundo Patti (2009) o desempenho ou performance das organizagdes de servicos humanos € um
assunto da maior importancia para a sociedade, ja que as mesmas contribuem para a coeséo societal,
providenciando recursos e cuidados aos que delas necessitam. Neste sentido, a organizacdo € mais
do que um organismo complexo, aberto e encaminhado para obter um dado fim (Etzioni, 1975; Strati,
2000). Organizar consiste em efetuar uma série de atividades humanas e na sua coordenacao de modo
a que o conjunto das mesmas atue como uma s6 para alcancar um propdsito comum. Organizar induz
a dindmicas de funcionamento ou processos relativos a diferentes tipos de atividades para alcancar
finalidades e objetivos organizacionais. Como advogam Cuenca, Ortiz e Alvarez (2010), qualquer
organismo para existir como tal necessita de partes distintas entre si (ja que nenhum organismo é
constituido por partes idénticas), de uma unidade funcional (estas partes ttm um mesmo fim) e de
coordenacéo (para alcancar esse mesmo fim).

Para Mintzberg, (1982:153-157) o funcionamento de uma organizagdo carece de abranger: a)
uma base operativa onde se enquadram os elementos operacionais que asseguram o trabalho direto
da producdo ou prestacdo de servigos, propriamente ditos, configurando o seu trabalho uma
padronizacdo mais avancada (dependendo do tipo de Organizagdo); b) a clpula estratégica da
organizacdo que agrega aqueles encarregues de responsabilidades mais amplas, como o diretor ou
gestor(es), bem como outros quadros dirigentes com funcgdes globais. As fungbes a este nivel visam
assegurar a missdo organizacional, sdo funcdes de gestdo organizacional, desempenhadas a tempo
inteiro e agregam entre outras, tarefas de supervisdo dos operacionais e de outros elementos de chefia,
ocupando estes profissionais uma posicao de cimeira (de natureza estratégica) visto que possuem uma
visao de conjunto da organizag&o; c) uma estrutura ou linha hierarquica que exprime os niveis e a forma
como é exercida a autoridade na organizagdo sobretudo na articulagdo entre a clpula estratégica e o0s
operacionais, que estao na acao direta; d) uma estrutura que serve de apoio, que agrega basicamente
elementos especializados e/ou analistas destinados a servir a organiza¢do e o designado staff (apoio
logistico), permanecendo ambos afastados da linha de autoridade, e, a e) ideologia, entendida como
“poder unificador (...) ou sentido de missao”, funcionando como um elemento distintivo da organizacao.

Anheier (2000) reporta-se a organizagdo das ONL salientando que os aspetos da sua gestédo
carecem de estar de acordo com a sua natureza especifica e distintiva. No contexto das organizacdes
sociais, como as IPSS, um dos tracos fundamentais da sua gestdo passa por erguer, como sugere
Sobreiro (2009) os interesses e direitos dos beneficiarios acima dos das préprias instituicées, dos
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associados e dos fundadores visto que aqueles sao os determinantes da criacdo destas instituicdes,
mostrando-se imprescindivel guiar estas entidades assentes na sua missao e na definicdo de uma
visao portadora de valores proprios como sdo os da solidariedade sustentavel. Na perspetiva da autora
o que verdadeiramente diferencia a gestdo destas organizagfes € a sua feicao social, ou seja, “a ética
e valores préprios destas organizagdes” (idem, ibidem:34).

A este nivel Gomez e Zimmermann (1993, citados por Anheier, 2000) avangam com uma
abordagem compreensiva da gestdo organizacional, que estipula que a natureza holistica destas
organizacfes as direciona para incorporarem uma dimensao de gestdo normativa, uma dimenséao de
desenvolvimento estratégico e uma dimensao operativa.

Acerca dos modelos organizativos nas OES e em particular nas IPSS, Hespanha et al.
(2000:237) distinguem o seu modelo organizativo interno o qual é formalmente concebido de acordo
com “ (...) a forma juridica e disposi¢des legais sobre os respetivos érgaos sociais”, onde se incluem
aspetos varios (constituicdo dos 6rgéos diretivos, processo de elei¢cdo dos 6rgdos sociais, duracédo de
mandatos). A este respeito, o estatuto das IPSS estipula quanto a organizagédo interna destas entidades
gue as mesmas devem enquadrar “ (...) pelo menos um érgéo colegial de administracdo e outro com
funcbes de fiscalizagdo ambos constituidos por um ndmero impar de titulares, dos quais um € o
presidente (...) Nas instituicdes de forma associativa ha sempre uma assembleia geral de associados.”
(art.° 12° do Decreto-Lei n°.119/83 republicado)’™. Deste modo no caso das associagdes, 0s 6rgaos
gerentes, incluem a Assembleia Geral, Dire¢édo (6rgdo de administracdo) e Conselho Fiscal (art.° 162
do Cédigo Civil)™. Por seu lado constituem 6rgaos obrigatérios das fundacgdes privadas, um érgéo de
administracdo, um 6rgéao diretivo ou executivo e um 6rgéo de fiscalizacao, podendo ainda as fundacgdes
integrar um ou mais 6rgdos facultativos, como “(...) um conselho de fundadores ou de curadores, com
a missdo de velar pelo cumprimento dos estatutos da fundacgdo e pelo respeito pela vontade do
fundador ou fundadores” (art.° 26° da Lei — Quadro das Fundagdes)’?. Nas irmandades da misericérdia,
também designadas santas casas da misericordia a geréncia (corpos sociais ou corpos gerentes) é
exercida pela assembleia geral, mesa administrativa/direcdo e pelo conselho fiscal ou definitério’.
Nestas organiza¢Bes e de acordo com o novo enquadramento das IPSS, a duracdo dos mandatos dos
Orgaos é de quatro anos. A par com esta faceta de formalismo organizacional os autores acrescentam
argumentos a andlise do modelo de gestdo destas organizac¢des, contemplando processos internos
assentes na delegacdo de competéncias, relag6es profissionais e condi¢es de trabalho, focando em
paralelo o modelo de gestédo dos recursos materiais e humanos, realgando ser da maior importancia a

abordagem destas dinamicas, a par com outros fatores, para o enfrentamento da magnitude dos

70 O Estatuto das IPSS, aprovado pelo Decreto -Lei n.° 119/83, de 25 de fevereiro foi alterado pelos Decretos -Leis
n.°s 9/85 de 9 de janeiro, 89/85 de 1 de abril, 402/85 de 11 de outubro, 29/86 de 19 de fevereiro e mais
recentemente pelo Decreto-Lei n.° 172-A/2014, de 14 de novembro, o qual procede a sua republicagdo em anexo
e Ihe imprime a sua redacéo atual.

"> Nos termos do cdédigo civil é frequente os estatutos preverem outros érgédos (conselho consultivo, mesa da
assembleia geral), ndo sendo, contudo, a sua existéncia obrigatoria, exceto se existir legislacido especial que
preveja a sua existéncia (cf. Codigo Civil).

72 A Lei n.° 24/2012, de 09 de Julho constitui a Lei-Quadro das Fundagdes. A Lei n.° 150/2015 que procede a
primeira alteracao a Lei-Quadro das Fundagfes nao altera a constituicdo dos 6rgdos obrigatorios.

73 A definicdo atual da constituicdo dos 6rgdos sociais nas misericordias resultou do Compromisso celebrado entre
a Unido das Misericordias Portuguesas e a Conferéncia Episcopal Portuguesa, assinado em 2 de maio de. 2011
(cf., art. 13° do Compromisso).

107



A economia social face ao desafio de uma solidariedade sustentavel: a intervengéo do servigo social na capacitacio das
organizagdes vocacionadas para a populagéo idosa

problemas sociais e para a capacidade destas organizacdes poderem dispor de recursos para
desenvolver 0s seus servicos.

Capucha et al. (1995) por seu lado enfatizam na andlise que fazem aos modelos de gestédo das
organizagfes nao-governamentais de solidariedade social, para além das questSes formais (e.g.,
composicado dos orgdos diretivos, eleicdo dos corpos dirigentes, modalidades de elei¢cao), outras
concernentes ao ambito de trabalho das organizacGes e parcerias, as formas de conhecimento dos
problemas e a melhoria do desempenho e dos meios humanos, visando a partir daqui compreender as
potencialidades, capacidades e disposicfes destas organizacdes para o envolvimento em solucfes de
resposta inovadoras perante os novos problemas sociais. Tendo por base este enquadramento, Rocha
(2008) discute o papel das IPSS no apoio a idosos expandindo o olhar sobre o0 seu modelo de gestéo,
a partir de uma dimenséo interna e externa. Na primeira engloba as questfes formais diretamente

relacionadas com os Orgdos diretivos, abrangendo também, “ (...) os processos de tomada de
conhecimento dos problemas sociais, os processos de decisdo, a definicdo da estratégia, o
financiamento e a gestéo dos recursos humanos” (idem: ibidem:85), com a intencao de perceber como
as organizagfes se estruturam e reagem internamente aos desafios do envelhecimento. Na dimenséo
externa confluem na sua andlise a relagdo das organiza¢cdes com a envolvente local, a tipologia de
acdo que se estabelece entre diferentes agentes e interesses envolvidos e, a relagéo tida com o Estado,
como vetores capazes de sinalizar a abertura ao exterior destas entidades e a sua capacidade de
trabalho em rede.

Moura (2000) considera que o estudo da governacéo das organiza¢Bes deve englobar o poder
e a sua influéncia na concecdo da missdo e objetivos, bem como, no &mbito das relagcbes
organizacionais internas. De igual modo considera que 0s processos de tomada de decisdo exercem
influéncia no desempenho das organizacdes. A este nivel a investigagao tem vindo a fazer sobressair
elementos de teorizagdo que se revelam pertinentes para discutir com interesse para este estudo,
designadamente a vertente do posicionamento de elementos com fun¢des dirigentes nos mecanismos
de governacao deste tipo de organizagdes, contributos estes que decorrem em muito das designadas
teoria de agéncia (agency theory), teoria das partes interessadas (stakeholders theory) e da teoria do
gestor executivo’™ (stewardship theory)

A teoria da agéncia traduz um quadro analitico originario da reflexdo econémica, mas que tem
vindo a ser utilizado em varias areas (e.g., sociologia, comportamento organizacional) demonstrando
grande oportunidade para analisar as relacdes entre atores no contexto da governacdo. A base desta
teoria assenta numa relacdo definida como contrato de agéncia, no qual uma das partes, o principal
(um ou mais individuos proprietérios de algo) delega atribuicbes a outra parte designadamente ao
agente, i.e., aquele que fica encarregue da gestdo do bem do principal, de acordo com os interesses
deste (Jensen e Meckling, 1976, citado por Eisenhard, 1989), pressupondo a teoria que ha boas razdes
para acreditar que o agente nem sempre atuard no interesse do principal (Jensen e Meckling, 1976).
Isso implica que, quando o comportamento do agente néo for controlado ou restringido, 0s objetivos do

principal ndo serdo alcancados.

74 Tradug&o nossa.
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A luz desta teoria e transportada para o campo das organizacdes de economia social (Capucha
et al.,1995; Ecco et al., 2009; Hespanha et. al, 2000; Moura, 2000; Puyvelde, 2013), algumas
dificuldades podem surgir no que respeita ao seu modelo de governacéo. Desde logo porque daqui
pode emergir a situacdo em que os interessados diretos em decisfes e quem tem o poder delegado
para decidir, ou seja, principal (proprietarios) e agente (dirigentes) sao os que estéo representados nos
orgaos de poder ou de governo, resultando face a esta situagéo sobretudo custos de agéncia relativos
a monitorizacéo dos fins organizacionais. Por outro lado, reconhecendo-se como a teoria tem vindo a
ressaltar, que nestes contextos ndo se consegue identificar o principal (ndo ha acionistas mas
interessados na organizacdo cujas utilidades sédo afetadas pelas atividades da organizacdo ou pela
falta delas) (Anheier, 2005; Puyvelde, 2013), o formato de governacdo tende a adquirir uma natureza
monocratica (Hespanha et al., 2000) ou agenciaria (Moura, 2000) constituindo, “ (...) uma forma de
legitimar a apropriag&o particular de um bem que possui uma natureza coletiva (no sentido de que a
sua instituicdo se fez para dar corpo a uma ideia em que o interesse publico ou comunitario devia
prevalecer sobre o interesse privado) ” (idem, ibidem:158). Tal significa uma concentracdo de poder
quase em absoluto num mesmo 6rgéo (6rgao gestor/dirigente), o qual se caracteriza pelo personalismo,
fomenta a dependéncia na sua liderancga, existindo uma limitagédo de outros elementos da organizagao
na governacdo (Capucha et al., 1995; Hespanha et al., 2000). Este modelo aparenta dificuldades
sobretudo ao nivel do controlo de atuacao, eficacia e desempenho da organizagéo relativo aos seus
fins, como esclarece Moura (2000). Rocha (2008:55) salienta que este traduz o modelo tradicional sécio
caritativo ou assistencialista inerente a forma de governagéo das organiza¢des que desenvolvem fins
de acao social e que se mantem muito associado a organiza¢des consolidadas ha sua visdo e missao,
como as que se mostram ancoradas a igreja catdlica, justificando-se esta governacao. “ (...) pelo tipo
de servicos prestados e natureza voluntaria das direces”.

Um modo de governo organizacional mais permeavel ao envolvimento de outros agentes é o
que advém da teoria dos stakeholders desenvolvida inicialmente por Freeman e Reed (1983), que
sublinha que os interessados, huma ace¢do ampla, sdo grupos/entidades ou individuos que podem
influenciar os objetivos da organizacdo ou podem ser afetados pelo alcance dos objetivos da
organizacdo e numa acecao restrita, sdo todos aqueles dos quais a organizacdo depende para
continuar a existir, designadamente funcionarios, entre outros.

Esta abordagem tem subjacente uma logica de estruturacdo dos 6Orgdos de poder mais
colaborativa, estimulando processos mais democraticos e participativos (Malo, 2006), reconhecendo
gque muitos problemas sociais podem ser resolvidos a partir do apoio e interagdo dos stakeholders no
sistema e que existem circunstancias, em que a participacdo na tomada de decisdes reverte grande
importancia para o funcionamento e desenvolvimento organizacional (Freeman e Reed, 1983). Moura
(2000) admite que o sector retiraria elevadas vantagens se desenvolvesse mecanismos mais
abrangentes de governo que permitissem uma clara expressao de outros interessados nos respetivos
orgdos requerendo, contudo, este modelo de gestdo aberta e participada, uma alteracdo de
mentalidades dos corpos dirigentes destas organizacdes. Com efeito, podem distinguir-se distintas
configuragcbes de governacao, sendo que o conjunto de funcdes e responsabilidades associadas a

governacdo depende da dimenséo da organizacéo ou do seu tipo e grau de formalizacdo (Azevedo,

109



A economia social face ao desafio de uma solidariedade sustentavel: a intervengéo do servigo social na capacitacio das
organizagdes vocacionadas para a populagéo idosa

2013; Ferreira, 2005), havendo nas de menor dimenséo tendéncia para modos de governo monista e
nas de maior dimenséao configuracdes de governo dualista - érgdo executivo e decisério — (Azevedo,
2013), no entanto, tal ndo ocorre necessariamente desta forma e a dimenséo néo explica tudo, como
adverte Malo (2006), podendo observar-se em pequenas organizacdes comportamentos mais
participativos, uma democracia direta ou um poder concentrado e por seu lado, uma grande
organizagdo pode ser integrada ou integradora, abrindo espaco a participagdo na gestdo de outros
interlocutores organizacionais, com outras funcées diretivas.

A este nivel e na sequéncia das dinamicas que vém acompanhando estas organizacdes e das
crescentes exigéncias associadas a sua qualificacdo (Declaracdo do Porto, 2007)75, outras abordagens
se tém vindo a distinguir canalizando a atencao para matérias de gestédo organizacional (relacionadas
com a estratégia, lideranga, os recursos humanos, inovacdo social, com a gestdo financeira e
accountability) articuladas com o papel de certos gestores ou chefias que evidenciam elevado grau de
compromisso organizacional. Neste &mbito a teoria do stewardship (Donaldson e Davis, 1991) aparece
como teoria alternativa de gestdo organizacional apresentando raizes na psicologia e sociologia,
realcando que o gestor com fungbes acrescidas na organizagdo (steward) ndo apresenta um
desempenho oportunista, mas aspira principalmente a fazer um bom trabalho e a ser um bom
administrador, evidenciando interesses coincidentes com os da organizagdo. Como sublinha Puyvelde
(2013), esta teoria assume que 0s agentes possuem grande identificagdo com a misséo organizacional,
que orientam o seu trabalho para o coletivo e que encaram a sua atividade em funcdo da mesma, a
qual, nas organizacdes sociais e de salde se reporta a qualidade dos servigos prestados (Caers et al.,
2009).

No seu conjunto, os formatos organizativos ou de gestdo organizacional influenciam a definicdo
da misséo social e 0 modo como esta se concretiza no quotidiano. Permitem de igual modo perceber a
intervencao social destas organizacdes e o modo como respondem ao aumento das situa¢des sociais
e outras. Destarte, o0 modo como as organizacbes sdo e serdo afetadas pelo conjunto de
transformacdes atuais e futuras sugere a sua aposta nos processos de gestdo. Tal como referem
Esgaio e Carmo (2010), para que os servigos e organizacdes locais sejam eficazes e eficientes é
indispenséavel que sejam bem liderados. Tal carece de uma reflexdo sobre a gestdo nas organizacdes
ancorada a profissionais que a desempenham no quadro das suas tarefas de dire¢do de servigos e/ ou
recursos organizacionais, o que pressupde apreender a l6gica de enquadramento do servigo social nas
organizacfes e em particular nas que provisionam servicos para a populacdo idosa, assumindo a
gestdo como funcéo organizacional.

Patti (2009:8) observa que “ (...) o Servico Social € uma forga significativa na gestdo dos
servicos humanos” e em particular nas areas ligadas a saide mental e envelhecimento. No que se
refere ao contexto portugués, as OES, nas quais se integram as IPSS constituem um importante campo

de trabalho para os assistentes sociais, visto serem das principais prestadoras de servigcos sociais,

5 Este documento que se intitula, Declaracéo do Porto: um Road Map para a qualificacéo do terceiro sector, traduz
o produto final do projeto transnacional Acreditar Incluendo, resultante da parceria transnacional entre o projeto
portugués Areditar — Agéncia de Consultoria Social e o projeto italiano, Agenzia di Consulenza Sociale, ambos
promovidos no contexto da Iniciativa Comunitaria Equal e procede a uma sistematizacdo das principais
dificuldades, desafios do sector e das necessidades e prioridades inerentes a concretizagdo de uma qualificacao
sustentada do Terceiro Sector.
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designadamente no dominio de respostas sociais para idosos (Branco, 2009a)7¢. Acerca do conceito
de Servico Social neste campo, Zamanillo e Gaitan (1991, citados por Garcia e Jiménez, 2007)
enfatizam que a profissdo surge pelo reconhecimento social da necessidade de prestar ajuda as
pessoas a partir de organizagBes mais do que através da ajuda voluntaria. Carvalho (2011) refere
mesmo que as instituicdes de solidariedade que tém a responsabilidade de promover o envelhecimento
orientam sobretudo as suas praticas para a satisfagao de necessidades humanas fundamentais. Neste
contexto o objeto da intervencéo social € sempre a pessoa idosa que vive uma situacdo que se pretende
melhorar ou transformar potenciando niveis amplos de funcionalidade - social, fisica, cognitiva,
relacional — (Garcia e Jiménez, 2007).

Phillips, Ray e Marshall (2006) advogam a importancia do Servi¢co Social olhar para o contexto
abrangente que envolve a populagdo idosa, sugerindo a necessidade de se perceberem fatores
individuais, relagdes sociais e o apoio social (formal e informal) que usufruem ou que lhes é prestado,
traduzindo estas variaveis um desafio para o profissional que assume o papel de lidar com este contexto
tornando-o um entorno positivo, no sentido em que permita responder as necessidades complexas dos
individuos e contribua para desmistificar a ideia de que o envelhecimento é sempre um periodo de
declinio (erguendo-se por aqui uma visao anti discriminatéria).

Indo ao encontro desta perspetiva, Ribeirinho (2013) atenta para o facto de que o Servi¢o Social
na area da gerontologia intervém junto de populacdes heterogéneas com probleméticas muito
complexas e multidimensionais, carecendo de um conhecimento alargado acerca das mesmas e a sua
contextualizacdo no sistema mais amplo. Tal como enfatizam a FIAS e a AIESS (2004), os assistentes
sociais devem preocupar-se com as pessoas como um todo, equacionando a familia, os ambientes
comunitarios, sociais e naturais e devem procurar reconhecer todos os aspetos da sua vida. Garcia
(2007) por seu lado ressalta que o principal objetivo do Servico Social gerontolégico é conhecer e
transformar a realidade do idoso contribuindo a par com outras profissées para 0 bem-estar deste
coletivo, entendendo-0 numa perspetiva ndo estereotipada. Alias e como bem assinala Magnusson
(2012) um desafio central para o Servico Social que atua com a populagdo idosa ndo consiste em
inventar novos métodos ou novas formas de organizacdo, mas sim em desconstruir os equivocos
associados a sua existéncia. Tal exige desde logo assumir como referenciais centrais da intervencéo
todo um conjunto de principios e valores que norteiam a profissdo e 0s seus parametros interventivos.

Deste modo e nos termos da definicdo avancada pela FIAS:

O Servico Social é uma profissdo de intervencdo e uma disciplina académica que promove o
desenvolvimento e a mudancga social, a coesao social, 0 empowerment e a promog¢éo da Pessoa.
Os principios de justica social, dos direitos humanos, da responsabilidade coletiva e do respeito pela
diversidade sao centrais ao Servigo Social. Sustentado nas teorias do servigo social, nas ciéncias
sociais, nas humanidades e nos conhecimentos indigenas, o servico social relaciona as pessoas
com as estruturas sociais para responder aos desafios da vida e a melhoria do bem-estar social
(FIAS, 2014)

76 Ainda que ndo existam estudos que possam precisar a dimensdo do Servico Social integrada nas IPSS, existe
o reconhecimento de que este sector se apresenta como o maior empregador dos assistentes sociais em Portugal,
ultrapassando mesmo o emprego publico (cf. Branco, 2009a).
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De igual modo sao correntemente identificados como principios e que sobress-aem por entre
as varias defini¢cdes, elacdes muito focalizadas nos papéis atuais do servico social que o apresentam

como:

Atividade que visa a resolugdo de problemas, sistema de valores baseado em direitos humanos e
civis (...) os assistentes sociais trabalham com individuos, grupos, organizagées e comunidades (...)
0 processo e as relagdes sociais sdo uma parte essencial do servico (...) o objetivo do servigo social
€ aumentar as oportunidades e opg¢des de vida daqueles que utilizam servigos para construir forgas,
conhecimentos, experiéncia e para maximizar as suas capacidades (...) a capacidade de resposta
do servigo social pode ser vista como uma forga poderosa (...) compreende a dindmica entre o
individual e o social; [assume] um significado transformador da relagdo [e] um papel
facilitador/habilitador (Brand et al., 2005, citado por Blewett, Lewis e Tunstill, 2007:5-6).

Acima de tudo o Servigo Social afirma-se como uma atividade profissional alicergcada em
valores, os quais oferecem a “visdo ou o discernimento” (Bernstein (1970, citado por Barnard, 2008:6)
a estes profissionais, porque orientam as suas condutas assentes na ética, carecendo sempre estes
valores de uma interpretagdo ancorada nas situacdes e por referéncia aos varios sistemas-cliente (e.g.,
individuos, organiza¢bes, comunidades) em concreto.

Como sugere Barnard (2008), quando se analisam as esferas de valores no &mbito do Servico
Social importa considerar entre véarias vertentes, as que decorrem dos principios gerais éticos que estéo
na esséncia da profissdo e que constituem o seu guia orientador, ou o seu pano de fundo, bem como
as emanam das diferentes formas de legislac@o subjacentes aos contextos nos quais os profissionais
se inserem para provisionar respostas legais de acordo com as problematicas sociais.

Neste sentido o referencial ético norteador da atividade profissional estipulado a partir das
Normas Eticas Internacionais para os Assistentes Sociais (FIAS, 1976), da Declaracdo Internacional
dos Principios Eticos no Servigo Social (FIAS, 1994), e do documento referente a Etica do Servico
Social (FIAS e AIESS 2004), constitui a base dos principios e valores estruturantes da intervencéo
profissional em qualquer dimenséo interventiva. A par, podem distinguir-se diretrizes diversas (do foro
nacional e internacional) que configuram o posicionamento que deve enquadrar a relagdo profissional
com a populagdo idosa. Deste modo e no plano nacional o enquadramento constitucional regista a
afirmacéo dos direitos dos cidaddos em geral, e dos idosos em particular, salvaguardando o principio
daigualdade - que reenvia para a dignidade social dos cidadaos - e os principios inerentes ao exercicio
da cidadania social extensiveis a intervengdes conotadas com a promog¢édo da autonomia, minimizagao

do isolamento, potenciagdo de oportunidades e condi¢des para a participacdo dos idosos™”.

77 Nos termos do art.° 13 da Constituicdo da Republica Portuguesa (CRP) estipula-se quanto ao principio da
igualdade que: 1. Todos os cidaddos tém a mesma dignidade social e sédo iguais perante a lei; 2. Ninguém pode
ser privilegiado, beneficiado, prejudicado, privado de qualquer direito ou isento de qualquer dever em razdo de
ascendéncia, sexo, raga, lingua, territorio de origem, religido, convicgBes politicas ou ideolégicas, instrucao,
situacdo econdmica, condi¢do social ou orientacdo sexual. Por seu lado, e no quadro dos Direitos e Deveres
Sociais (capitulo Il) o art.° 72° contempla relativamente a Terceira idade que: 1. As pessoas idosas tém direito a
seguranga econdmica e a condi¢Bes de habitagédo e convivio familiar e comunitario que respeitem a sua autonomia
pessoal e evitem e superem o0 isolamento ou a marginalizagdo social; 2. A politica de terceira idade engloba
medidas de caracter econémico, social e culturais tendentes a proporcionar as pessoas idosas oportunidades de
realizagdo pessoal, através de uma participagdo ativa na vida da comunidade. (cf. CRP, 2005).
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No computo das diretrizes emanadas do ISS e que traduzem normas orientadoras para as
respostas sociais (servicos e equipamentos de apoio e cuidados a idosos), o pressuposto ético
subjacente a intervencao remete para o valor abrangente da humanizacao das atuag@es, sublinhando-
se a importancia da adogao de cédigos de ética para as organizagdes, assentes em valores morais que
podem ser considerados de natureza universal, porque se “ (...) mostram aceites por um elevado e
diversificado nimero de individuos e grupos sociais como sendo de fundamental importancia na
orientagdo ou avaliagdo de comportamentos, agdes ou politicas”, tal como explicita Schwartz
(2005:31)78.

Neste seguimento e tendo subjacentes os Principios das Na¢des Unidas para o Idoso’™ e os
principios subjacentes a Declaracdo Universal sobre Bioética e Direitos Humanos (UNESCO, 2005),
erguem-se 0s principios e valores em que assenta o cuidar aos idosos cuja esséncia radica nos direitos
fundamentais e na dignidade da pessoa humana vista como fundamento de todos os valores e
principios que constituem o substrato dos direitos que lhe s&o reconhecidos. Recuperando estes
pressupostos, a “agenda da dignidade” (Thompson, 2000:135) que orienta os profissionais e que se
mostra inscrita nos servigos de cuidado incide em valores transversalmente erguidos como centrais,
designadamente - respeito — que significa atender, encarar o idoso com seriedade, 0 que requer certas
acbes ou formas de conduta inerentes a convivéncia e prestacdo de apoio/cuidado ao idoso -
individualidade — assumida como o reconhecimento de cada pessoa como ser Unico, como sujeito
particular que possui problemas, preocupacdes, necessidades e capacidades que Ihes sdo especificas,
consiste em reconhecer e respeitar a diferenca — autonomia — que significa consciéncia, capacidade e
possibilidade relacional para tomar decisdes a respeito de si e da sua relagcdo com o0 meio ou contexto
envolvente. Relaciona-se simultaneamente com a capacidade funcional e com a vida em sociedade
(no contexto institucional e/ou comunitério), pressupondo ag¢des incentivadoras do funcionamento
social dos idosos nas instituicbes e do seu relacionamento com 0s outros nesses ambientes -
capacidade de escolha/autodeterminacao — entendida como o reconhecimento atribuido ao idoso para
assumir decisfes e encetar acdes tendentes a melhorar a sua situa¢éo quando tal se mostre possivel
de acontecer - privacidade e intimidade, confidencialidade — encarada como a base de confianca e
honestidade que recai na preservacédo da informag¢édo do idoso, a qual ainda que ndo se mostre absoluta
carece de ser partilhada com prudéncia no seio da agéncia organizacional - igualdade — que abrange
um tratamento justo e necessariamente diferente das pessoas rejeitando atitudes prejudiciais ou
discriminatorias em relacdo as mesmas e - participagao — que consiste na promocao do envolvimento
e participacédo total das pessoas que usam os servi¢cos, de forma a facilitar a sua capacitagdo em todos

0s aspetos relativos a decisdes e acdes que afetam as suas vidas. (De Robertis, 2012; Faleiros, 2013;

78 Os valores morais universais que carecem de ser transversais aos codigos de ética das organizacGes dizem
respeito a: Confiabilidade, incluindo no¢Bes de honestidade, integridade, transparéncia fiabilidade e lealdade;
Respeito, incluindo nocdes de respeito pelos direitos humanos; Responsabilidade, incluindo nogbes de
responsabilidade, exceléncia e autocontrole, ou seja, assuncdo de direitos e deveres; Justica, incluindo nog¢des
relativas a cuidado com a equidade, com a imparcialidade e com a condugao dos processos; Cuidado, incluindo a
noc¢éo de ndo causar danos e Cidadania, que inclui nog¢des relativas a obediéncia as leis e protecdo ambiental (cf.
Schwartz, 2005:39).

7 A Resolugdo 46/91 ergue os Principios das Nagbes Unidas para o Idoso estabelecendo a importancia de
fomentar a sua independéncia, participacéo, assisténcia, auto-realizacdo e dignidade.
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FIAS, 2004; 2012; Grupo de Coordenacéo do Plano de Auditoria Social - CID, 2005; Hugman e Smith,
1995; Ribeirinho, 2013; Sung e Dunkle, 2009; Thompson, 2009).

No seu conjunto e como bem salienta Ribeirinho (2013), o Servico Social na area da
gerontologia destina-se a conhecer e transformar as necessidades sociais das pessoas idosas
contribuindo para a anélise da melhoria do sistema de bem-estar social e participando ativamente na
sua efetivagdo. Esgaio (2014) sublinha a este proposito que a mudancga e o desenvolvimento social sao
mandatos principais do servico social que convocam “a exigéncia da solidariedade”, em particular para
0s publicos em situacdo de desvantagem social como forma de garantir a inclusao e a coesao social,
sendo que estes aspetos adquirem maior relevancia no seio das estruturas sociais provenientes da
comunidade e nas quais o servi¢o social deve ter um papel de forte envolvimento.

Resulta daqui que a ancoragem do Servigo Social indutora de processos de mudancga se
agrega ao principio da responsabilidade coletiva e de forte compromisso com o bem-estar, mostrando-
se no que a populagdo idosa diz respeito fortemente inscrita no quadro organizacional. Esta base
organizacional da profissdo mostra-se enquadrada no cddigo deontolégico internacional (FIAS, 1994)
0 qual reconhece que o0s assistentes sociais tém certas obriga¢des para com as organizagfes que 0s
empregam - uma das quais é a lealdade e a responsabilidade de garantir a conformidade da
organizagdo com as leis, padrdes e conduta ética — e sendo agentes de mudanca assumem a
responsabilidade de melhorar a organizacdo de maneira consistente com 0s mais elevados niveis de
profissionalismo e na salvaguarda dos interesse das pessoas atendidas®.

Neste contexto a intervencgéo profissional pode equacionar-se como “sistema global de a¢des”
(Ribeirinho, 2013:182), o que remete para a sua compreensdo numa enorme variedade de
enquadramentos, englobando simultaneamente uma ampla gama de métodos, abordagens e énfases
no seio da agéncia organizacional (IASW, 2011).

Garcia e Jiménez (2007: 61-71) sintetizam as funcdes do Servigco Social no dominio da
gerontologia distinguindo primeiramente um conjunto de fungdes abrangentes, i.e., transversais em
relacdo aos campos de intervencéo profissional e que se situam nos dominios da compreensao e da
acdo. As primeiras envolvem a apreensado das caracteristicas do foro individual/familiar dos idosos, as
suas caracteristicas gerais e recursos sociofamiliares, bem como as influéncias que sobre eles exerce
0 meio social. As segundas canalizam uma atencéo direta dos profissionais, para com as necessidades

dos individuos, familias e grupos no sentido de estimular o seu desenvolvimento e as suas capacidades

80 As normas de Servico Social relativas a Instituicdes, Servicos e Organizacgdes, estabelecem de acordo com o
documento, a Etica no Servico Social - Principios e Valores, o enquadramento dos assistentes sociais nestas
estruturas, os quais devem: a) Trabalhar e/ou cooperar com aquelas Instituicdes / Servigos e Organizagdes, cujas
politicas, atividades e funcionamento tenham como objetivo prestar um servi¢co adequado, respeitando uma pratica
profissional compativel com os principios éticos da FIAS; b) Executar, responsavelmente, os objetivos e funcdes
fixados pela Instituicdo / Servico ou Organizacéo, contribuindo para o desenvolvimento de politicas, processos e
praticas corretas a fim de obter os melhores resultados possiveis; c) Manter a responsabilidade para com o utente,
desencadeando alteracdes desejaveis de politicas, de processos e de praticas através de organizamos
responsaveis. Se as solugdes necessarias nao forem conseguidas apés terem sido esgotados todos o0s canais,
deveréo iniciar-se apelos adequados as autoridades responsaveis ou a uma comunidade de interesses mais
amplos; d) Assegurar ao utente e & comunidade a responsabilidade profissional pela eficiéncia através da avaliagéo
do processo em curso e, €) Usar todos os meios para acabar com as politicas, 0s processos e as praticas, em
conflito direto com os principios do Servigo Social (cf. FIAS, 1994).

114



A economia social face ao desafio de uma solidariedade sustentavel: a intervengéo do servigo social na capacitacio das
organizagdes vocacionadas para a populagéo idosa

individuais e também uma atencdo indireta, por via da mobilizacdo de recursos multiplos da
comunidade (de natureza material e humana).

A maior proximidade com o campo especifico da gerontologia decorrente de uma
operacionalizagdo destas funcBes permite na opinido dos autores distinguir diferentes niveis
interventivos e/ou funcionais. Em concreto e no dmbito da intervencdo direta (junto dos idosos e
familias) distinguem-se essencialmente: a) as fungdes preventivas — as quais visam criar melhores
condicdes ao nivel dos individuos ou ao nivel dos seus contextos (atuando nas causas dos problemas)
no sentido de prevenir o surgimento, a intensificacdo ou reaparecimento de conflitos; b) as funcdes
promocionais — que consistem em atividades profissionais destinadas a descobrir e a desenvolver
capacidades nos idosos para prevenir, resolver ou controlar as condigbes que configuram a sua
problemética social de forma auténoma, reduzindo ao maximo as dependéncias sociais (a este respeito
reconhece-se ser uma fungéo do assistente social trabalhar com os idosos por forma a consciencializa-
los acerca dos seus préprios valores e capacidades, com o intuito de fomentar a sua participacéo ativa
e critica), ¢) as fungbes assistenciais — que envolvem um trabalho com o idosos e com a familia cuja
capacidade para resolver um conflito/situacdo problema esté condicionada e carece de ser reforcada
de diferentes formas (e.g., apoio, mobilizagéo de recursos para satisfacdo de necessidades sociais) e,
d) as fun¢des reabilitadoras — que respeitam a procedimentos profissionais orientados para a promogao
de uma maior autonomia ou integra¢do social dos idosos que tenham sofrido algum tipo de perda de
funcionalidade a nivel fisico ou psiquico, ou tenha sido intensificada a sua situacdo de vulnerabilidade
social.

A contribuicdo do Servigo Social na area da gerontologia ou 0 seu compromisso resulta assim
de uma intervencgéo social cujas dimensdes se situam quer no trabalho direto, com a pessoa idosa,
com a sua familia e também orientado para a mobilizacéo de recursos, quer no trabalho indireto. Nesta
Ultima dimensao inclui-se todo um trabalho de coordenacgéo e otimizacao de recursos, de avaliagdo de
necessidades e planeamento de alternativas visando alcancar objetivos definidos. A intervencgéo a nivel
comunitario, o trabalho de gestdo, de documentagdo associado a elaboracdo e preenchimento de
instrumentos de trabalho (registos), e o planeamento centrado na conce¢do de planos, programas e
projetos com impacto no coletivo das pessoas idosas e no desenvolvimento do trabalho organizacional,
constituem adicionais dinamicas interventivas destes profissionais. Sendo certo que os objetivos de
intervencdo do Servico Social em instituicbes de apoio social a idosos consistem na promocéo da
integracdo social e pessoal potenciando a manutencéo e o refor¢co dos lagos existentes (Ribeirinho,
2013), a prossecucao destes objetivos direciona os profissionais para outras vertentes de intervencao
necessariamente complementares que ocorrem nos ambientes organizacionais. A direcdo, gestéao,
planeamento e organizacdo de respostas gerontolégicas envolvendo a direcdo de recursos humanos,
a partir de atividades de supervisdo, direcdo de equipas, organizacdo e distribuicdo de tarefas, a
identificacdo de necessidades de formacdo das equipas, o envolvimento em fun¢cbes de direcao
administrativa, de representacdo e a coordenacgédo institucional, refletem necessarias facetas de
intervencao para concretizar o desenvolvimento de servigos de resposta as necessidades dos publicos

idosos (Garcia e Jiménez, 2007).
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Toda esta amplitude significa de uma forma mais precisa e no que respeita as organizacdes a
atuar junto da populacdo idosa (de que sdo um exemplo as IPSS), que 0s assistentes sociais
desenvolvem ou agregam para além das fungdes que Ihes sdo confiadas enquanto interventores de
acao direta, também atuacbes centradas na responsabilidade de gerir respostas e/ou equipamentos
(Carvalho, 2014) desenvolvendo como refere Joaquim (2008) metodologias e técnicas relacionadas
com a dinamica prépria das organizacdes em que desenvolvem a sua agao e com a sua natureza ou
missao (Hughes e Wearing, 2013). Neste enquadramento o Servi¢o Social desenvolve uma intervencéo
de nivel organizacional (micro e meso) que expressa um modus operandi, i.e., um modo de orientacéo
para uma acao organizacional.

A tradicdo angloéfona americana analisa este enquadramento organizacional em termos de
pratica de administracdo social, distinguindo-a como um método de intervengcdo em Servico Social
reportado aqueles que nas organizacdes que prestam servicos sociais possuem responsabilidades
administrativas. A perspetiva da administracdo social é assim analisada em termos do processo
administrativo que se concretiza na determinagdo de objetivos, na organizacdo de recursos, na
coordenacéo de atividades e na prossecucao da eficacia e eficiéncia na prestacéo de servigos. Como
sublinha Poulin (2003: 147-150), a administracdo social enquadra um conjunto de tarefas e atividades
administrativas desempenhadas pelos profissionais no &mbito da sua pratica em concreto, i.e., no
quadro das suas atividades quotidianas (e.g., formalidades administrativas associadas a prestacao de
servicos aos clientes, elaboragdo de estatisticas...) mas estende-se também aos profissionais que
detém posi¢cBes na administracdo de servigos ou de sectores, i.e., que exercem a fungéo de gestéo de
servicos sociais. Estes profissionais gestores tém uma responsabilidade mais ampla nas organizagfes
de servicos sociais, sendo profissionais e atuando ou integrando as suas atividades profissionais a
niveis de participacéo na tomada de decisdo. Sendo detentores de conhecimentos decorrentes da sua
formacéo tém a possibilidade de influenciar todo um conjunto de decis6es do foro organizacional e de
responder as exigéncias da sua pratica como assistentes sociais em coeréncia com o seu mandato
ético. Por esta via contribuem para facultar servigos sociais mais humanos e para os gerir de forma
mais eficaz. Nesta Otica, 0 assistente social deve provisionar uma administracdo genérica nas
organizacfes sociais, mas o seu desempenho nos servi¢os deve incluir também o julgamento técnico
e administrativo quando se coloca numa fungéo de administrador social ou diretor de servi¢cos sociais
(Spencer, 1959).

Assim, no seio da corrente norte-americana, a no¢ao abrangente de administragéo social como
funcdo do assistente social tem vindo a erguer de forma interrelacionada duas orientacfes: a
administracdo social (de Servicos Sociais e humanos/ administragdo social do bem-estar), entendida
como método do Servigo Social direcionado para incrementar o bem-estar social de clientes, quer
sejam individuos, grupos ou comunidades, para incrementar programas sociais e também direcionado
para as necessidades sociais dos trabalhadores da organizacdo (Brueggemann, 2006; Friedlander,

1976; Kidneigh, 1950; Slavin, 1978; Spencer, 1959;)%! e a abordagem da administracdo social

81 Estas abordagens assumem a administracdo como o processo de transformar a politica social em servigos
sociais, processo este que é apoiado pelos profissionais de Servigo Social, os quais inseridos nas organizagfes
sociais incrementam o bem-estar social (cf. Brueggemann, 2006: 314-315; Kidneigh, 1950). O Conselho Americano
de Educagdo em Servigo Social, no estudo do curriculo da profissdo apresenta uma definicdo compreensiva da
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evidenciando alguma preocupacdo gestionaria em termos da eficacia dos servigos, exigindo ao
assistente social conhecimentos ao nivel das ciéncias sociais, do foro da administracédo e competéncias
organizacionais (e.g., lideranca, responsabilizacdo/prestacdo de contas) conciliando-os com valores e
ética da profissdo, com prioridades e recursos organizacionais existentes (Patti; 2000; Sarri, 1971,
Spencer, 1959; Skidmore, 1983; Trecker, 1971)%2. Nesta Ultima vertente pode ainda distinguir-se um
eixo de estudos empiricos que focalizando a natureza administrativa/gestionaria do servigo social se
debruca sobre modelos de gestdo e competéncias (Menefee e Thompson, 1994; Hopkins & Austin,
2004; Hopkins e Hyde, 2002; Rank e Hutchinson, 2000), sendo uma inferéncia generalizada nestes
estudos o pressuposto de que as atividades de gestdo para o servico social se tornaram mais
complexas nas ultimas décadas, em virtude de desafios contextuais tais como maior procura de
servigos, problemas sociais multidimensionais, dificuldades em manter os colaboradores, pelo que se
argumenta que o servico social comprometido com tarefas de gestdo necessita de ampliar as suas
competéncias.

Importa salientar que em si mesmo, 0 envolvimento dos assistentes sociais em tarefas de
gestdo organizacional ndo constituiu uma éarea privilegiada em termos teéricos e educacionais
comparativamente a outras areas de intervengéo profissional (Patti, 2000; Wuenschel, 2006). Com
efeito, e como realca Freire (1987: 22-23) de um modo geral, a organizagéao (i.e., organiza¢des sociais
e empresas) ndo se inclui na metodologia tradicional do Servico Social, ndo sendo vista como uma
unidade objeto da sua intervencao, situando-se ao invés as unidades tradicionais de interveng¢do na
comunidade geogréfica. Contudo, a reflexdo também foi distinguindo a unidade social posicionada no

nivel microssocial e macrossocial 0 que permitiu ir construindo uma leitura interpenetrada entre as

administracdo do bem-estar social referindo que a mesma consiste no processo de transformar os recursos da
comunidade num programa de servico comunitrio, de acordo com padrdes acordados pelos envolvidos na
organizacdo. A administracdo social envolve globalmente o processo de resolucdo de problemas humanos e
satisfacdo de necessidades humanas o que pressupde compreender as fungdes do Servigo Social assentes na
metodologia do diagndstico social, andlise e sintese das necessidades individuais ou de grupo e métodos de
generalizagdo para a mudanga ou desenvolvimento a inscrever nos objetivos organizacionais (cf. Friedlander,
1976; Spencer, 1950; Slavin, 1978). De igual modo, a administragdo social pressupde sobretudo um estilo de
gestdo humanizador, centrada na pessoa e nas organiza¢des (administradas) que possuem como objetivo central
0 desenvolvimento de pessoas, a administracao procura elevar os seus niveis de bem estar e qualidade de vida
através do planeamento, supervisdo, tomada de decisdo, administragdo de recursos financeiros e administracéo
da componente humana das organiza¢des sociais e avaliagdo, sendo a preocupacdo central o bem-estar da
comunidade — provisao de servigos para a provisdo do bem-estar (cf. Brueggemann, 2006; Barros, 1983; Spencer,
1950).

82 Numa dtica de transversalidade esta reflexdo focaliza a importancia de as organizagdes de servicos sociais
serem administradas (no sentido de geridas ou dirigidas) por profissionais de Servi¢co Social, os quais incutem a
esta pratica uma preocupacgédo pelas pessoas, bem como uma preocupacédo por uma gestéo eficiente e efetiva
advogando que os valores e principios que sustentam a profissdo devem encontrar a sua expressao numa gestéo
comprometida com estes principios. Estas sao perspetivas que analisam o Servigo Social de administragdo como
uma area distinta da pratica do Servigo social, a qual incumbe, nos termos de Sarri (1971), a traducao de mandatos
sociais em politicas operacionais e metas para orientar o comportamento organizacional; o desenho de processos
organizacionais através dos quais o0s objetivos podem ser alcangados; a organizagdo de recursos de natureza
material, associados aos recursos humanos, aos clientes, revertendo este trabalho uma forma de legitimacé&o social
a qual é necessaria para atingir metas e sobrevivéncia organizacional; a selecéo da tecnologia necessaria para
provisionar servicos necessarios; processos de lideranca organizacional com vista a um aumento da eficacia e
eficiéncia; e processos de avaliagdo organizacional. Subjacente a todas estas perspetivas estdo processos de
planeamento, organizacao, dire¢cdo e controlo dos esforcos de um grupo humano, aquele que faz uso de um
conjunto de recursos e que prossegue objetivos comuns. Estas abordagens sdo consensuais quanto aos
processos a seguir pelos profissionais 0s quais aspiram a alcancar objetivos definidos no planeamento, através de
da participagéo de varios colaboradores individuais, da coordenacgéo, de mecanismos de comunicagao e decisao
e, avaliagdo de acordo com os objetivos (cf. ainda, Trecker, 1971; Skidemore, 1983; Patti, 2000).
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diversas unidades em relagdo ao todo social, permitindo que os componentes tedricos basicos do
Servico Social situados na abordagem comunitaria se aproximassem ou integrassem a abordagem
organizacional, acoplada ao plano macrossocial. Tal significa que a partir desta abrangéncia foram
sendo distinguidos enfoques que de uma forma complementar situam a influéncia do Servico Social
neste campo de prética, sendo as expressdes mais utilizadas para dar conta deste envolvimento as
gue se referem, a nocdo de Administracdo Social, Servico Social de Administragcédo (Kidneigh, 1950;
Skidmore, 1983; Trecker, 1971), a Gestdo no Servico Social (Coulshed, 1990; Hughes e Wearing,
2013), e a Gestao Social/Gestor Social (Franca Filho, 2008; Maia, 2005; Kirchner, 1997; Simdes, 2012),
comecando desde a década de 1990 a ganhar maior relevo, bem como forca seméntica e simbdlica as
nocdes que articulam o Servigo Social com a gestao, as quais emergem numa légica de continuidade
da administracao social®3, por forca de mutacdes transportadas pelas ideologias de regulacéo societal
de tendéncia neoliberal (Maia, 2005; Santos e Nunes, 2013; Silva, 2013).

Neste sentido e acerca do papel do Servico Social associado a tarefas de gestédo
organizacional, Coulshed (1990:19-22) advoga que a gestao se mostra transversal sendo por isso parte
integrante da intervencdo profissional, enquadrando-se desta forma no processo geral da
administracdo das organizacdes de servigcos de bem-estar. A par, a gestdo remete também para
funcdes a nivel de dire¢éo e supervisao (lideranca). Resulta daqui que numa perspetiva mais lata pode
considerar-se a gestdo como fun¢éo organizacional acoplada a todos os profissionais de Servi¢o Social
(os que tém uma intervencgdo pratica mais direta e os que tém responsabilidades de administracéo de
servigos/equipamentos/sectores ou organizac¢oes, designadamente de centros residenciais e centros
de dia), traduzindo a mesma 0 processo de organizar recursos para realizar um determinado
trabalho/intervencdo conectado com a missé@o organizacional. Numa vertente mais estrita, a funcéo de
gestdo envolve tarefas especificas em regra atribuidas ao assistente social com fun¢des hierarquicas
superiores (a nivel de uma area/sec¢do ou situado no topo da hierarquia) posicionando-se o mesmo
como gestor/administrador/diretor.

Considera-se nesta o6tica (Coulshed, 1990) que, ndo obstante todos 0s assistentes sociais
serem gestores visto que - a) estdo envolvidos na administracdo por via dos processos que
desenvolvem para organizar recursos; b) em cada organizacdo cada pessoa faz parte da estrutura
administrativa e assim é administrativamente, bem como profissionalmente, responsavel/prestando
contas pelo trabalho feito e, c) exercem algum grau de autoridade que decorre da sua funcéo - podem
apontar-se algumas fungdes distintivas neste &mbito e que resultam do facto de que:

1) O assistente social gestor/administrador/diretor controla recursos e exerce autoridade a um
nivel diferente do assistente social “da pratica”;

2) Enquanto o primeiro trabalha na organizacdo como um todo (ou huma sec¢éo — area idosos);
o profissional atua na prestacao/oferta de servicos de um dominio particular;

3) O gestor/diretor revela um interesse mais abrangente em relacdo a organizacao,
preocupando-se com o futuro desta 0 que passa por estar atento a necessidades que se colocam a

organizagdo permanecendo simultaneamente flexivel para a adaptar as circunstancias em mudanca,

83 De salientar que a literatura norte-americana recorrentemente associa a administracdo a gestéo, na discussdo
acerca das fungdes enquadradas na hierarquia das organiza¢des de servigos sociais e humanos.
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enquanto os profissionais operam mais a um nivel micro, desenvolvendo um planeamento apenas
centrado nos clientes que apoiam;

4) O aumento dos procedimentos administrativos ainda que traduza uma realidade para todos
0s assistentes sociais acentua-se para aqueles com fungdes diretivas, a nivel por exemplo de registos
e controlo de documentacéo;

5) A preocupacdo com problemas e com a sua resolu¢do ainda que seja uma realidade na
funcéo profissional, em geral, envolve estes profissionais no que concerne ao exercicio da autoridade
e tomada de decisao de forma diferente, quer no que diz respeito a organizacao, lideranca e orientacéo
de colaboradores.

A focalizacao relativa a efetivacdo das praticas de gestdo mostra-se também trabalhada na
literatura através do conceito de gestéo social. Neste ambito, Maia (2005) esclarece que estas praticas
ocorrem essencialmente em areas do campo social e caracteriza o referencial construido pelo Servico
Social relacionado & gestdo como gestdo social, campo este onde 0s assistentes sociais se posicionam
como seus agentes. De igual modo, Franca Filho (2008) insere a intervencgdo profissional no ambito
das praticas de gestdo social (que ocorrem a partir das ONL) e explicita que as mesmas consistem
numa forma de gestéo organizacional que concilia diferentes I6gicas de natureza instrumental, social,
politica, entre outras. Para Simdes (2012) as organiza¢des de economia social realizam uma gestéo
social atendendo ao propdésito do seu servico, mostrando-se 0s assistentes sociais corresponsaveis
pela gestdo social organizacional, competindo-lhes analisar probleméticas sociais, elencar alternativas
e respostas multiplas, executar planos, programas e projetos, avaliar processos, coordenar atividades,
dirigir recursos humanos e tomar decisdes. De uma forma abrangente a gestao social retrata um campo
da intervencéo profissional que se situa na area estrutural da gestdo de equipamentos, assume uma
feic@o organizacional que € perpassada por questdes administrativas e assume preocupacdes a nivel
de eficiéncia destas estruturas (Santos e Nunes, 2013).

Com efeito, nos enquadramentos organizacionais e particularmente nas organizacbes de
economia social em Portugal (e.g., IPSS), os assistentes sociais para além das fun¢gbes como
interventores, tém também funcdes de gestdo e administracdo de servicos ou mesmo de equipamentos
(Granja e Pereira, 2009; Joaquim, 2008), as quais se reconhecem usualmente através da alusdo ao
seu cargo como diretores técnicos e/ou como profissionais inseridos na estrutura/dire¢ao técnica e que
possuem responsabilidade acrescida na gestdo ou planeamento organizacional, a nivel por exemplo
da &rea dos recursos humanos, ndo obstante o enunciado deste cargo ou fungdes se mostrar “difuso”
ou pouco esclarecedor nos documentos legais, por ir pouco para além da sua identificagdo e
qualificagBes inserindo um registo sumario das suas incumbéncias (Sobreiro, 2009; Simbes, 2012).

Com efeito, pode constatar-se que no ambito do Contrato Coletivo de Trabalho (CCT)8* outorgado pela

84 Este documento traduz a convencao que regula as relagées de trabalho nas IPSS nos termos do Decreto-lei n°
172-A/2014, de 14 de Novembro- art.®° 93° referente a “Convengbes Coletivas de Trabalho”, onde se estabelece
que “As unides, federagdes e confederages podem, querendo, ser consideradas entidades com capacidade para
negociacdo de convengdes coletivas de trabalho aplicaveis as instituicdes nela filiadas e aos trabalhadores
representados pelas associagdes sindicais outorgantes”. Neste quadro a CNIS (anteriormente a UIPSS) — assume
competéncia para negociar com as associa¢des sindicais convengfes coletivas de trabalho em condicdes de
produzir efeitos nas concretas relacdes de trabalho entre IPSS e trabalhadores ao seu servigo, sendo outorgante
nesta convencéo, designada Contrato coletivo entre a Confederacdo Nacional das Instituicdes de Solidariedade -
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Confederacdo Nacional das Instituices de Solidariedade (CNIS) a profissao de diretor técnico, ndo
estd contemplada como categoria profissional®®> enquanto que no Acordo Coletivo outorgado pelas
santas casas da misericOrdia existe a categoria de Diretor Técnico de Estabelecimento descrito como
“Técnico superior que exerce fungdes de diregdo técnica e € responsavel pelo estabelecimento”
(Boletim do Trabalho e Emprego (BTE) n.° 38, 15/10/2016).

Por seu lado o CCT referido estipula o enquadramento da profissdo de Assistente Social no
ambito das profissdes abrangentes relativas a trabalhadores sociais® e o Acordo assinado pelas
Misericordias, faz essa inclusdo sob a designacao de Técnico Superior de Servico Social, sendo
coincidente nestes diplomas o ambito funcional deste profissional (assistente social/ técnico superior

de Servico Social)®” reportado como aquele que:

Estuda e define normas gerais, esquemas e regras de atuagdo do servi¢o social das institui¢cdes;
procede a andlise de problemas de servigo social diretamente relacionados com os servigos das
instituices; assegura e promove a colaboragdo com 0s servi¢cos sociais de outras instituices ou
entidades; estuda com os individuos as solugBes possiveis dos seus problemas (descoberta do
equipamento social de que podem dispor); ajuda os utentes a resolver adequadamente os seus

problemas de adaptacédo e readaptacao social, fomentando uma decisdo responsavel.

Resulta destes enquadramentos uma conotacdo da profisséo com um cunho
administrativo/funcional e de natureza interventiva de 12 linha ou de gestdo microssocial, i.e., dos
problemas sociais e humanos oriundos das organizacdes e seus utentes, a qual se associa a condugao
e gestdo social das IPSS a partir das funcdes exigidas para o cargo de Diretor Técnico de
Estabelecimento ou Diretor Técnico. Efetivamente e de acordo com o estipulado pelo ISS este
cargo/perfil profissional mostra-se obrigatério no mapa de pessoal destas organiza¢cbes, devendo ser
assegurado por um elemento com formagéo adequada conforme a lei vigente, a qual remete para um
técnico com formacgao superior em ciéncias sociais e do comportamento, sadde ou servigos sociais e,
preferencialmente, com experiéncia profissional para o exercicio das fungées (Grupo de Coordenacao
do Plano de Auditoria Social, 2005), no qual se integram com forte incidéncia os licenciados em Servico

Social. Assim e no a&mbito das OES provedoras de respostas para a popula¢éo idosa o enquadramento

CNIS e a FNE - Federacéo Nacional da Educacéo e outros — Revisdo global (cf. Boletim do Trabalho e Emprego
n.° 25, 8/7/2016)

85 Existe nesta convencéo a categoria de Diretor de Servicos mas integrada na classificagdo dos trabalhadores
administrativos, i.e., assumindo exclusivamente funcdes deste ambito e onde a mesma aparece descrita como
categoria que “Estuda, organiza e dirige, nos limites dos poderes de que esta investido, as atividades da instituicao;
colabora na determinagdo da politica da instituicdo; planeia a utilizagdo mais conveniente da méo--de -obra,
equipamento, materiais, instalagfes e capitais; orienta, dirige e fiscaliza a atividade da instituicdo segundo os
planos estabelecidos, a politica adotada e as normas e regulamentos prescritos; cria e mantém uma estrutura
administrativa que permita explorar e dirigir a instituicio de maneira eficaz; colabora na fixacdo da politica
financeira e exerce a verificagcdo dos custos” ( cf. Anexo | - BTE n.° 38, 15/10/2016: 1970).

86 O assistente social integra-se nos termos do Contrato Coletivo de Trabalho na categoria de trabalhadores sociais
dos quais fazem também parte as profissdes de: agente de educacéo familiar, animador cultural, educador social,
técnico de atividades de tempos livres, técnico auxiliar de Servigco Social/auxiliar social, técnico superior de
educacao social, técnico superior de animacao sociocultural, técnico superior de mediacao social e mediador
sociocultural (cf. BTE, n.° 6, 15/2/2012 e n.° 25, 8/7/2016). A carreira do trabalhador com a profisséo de assistente
social desenvolve-se pelas categorias de 3.2, 2.2, 1.2 e principal.

87 Em ambos os diplomas a profissdo esta integrada, no que concerne a niveis de qualificagdo, nos “Quadros
Superiores”.
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dos profissionais com funcfes ao nivel da direcdo técnica é entendido como estruturante destas
organizac®es, conforme se estabelece na legislacdo que configura o seu funcionamento. Para além da
identificacdo da direcdo técnica que deve constar no pedido de licenciamento dos equipamentos de
apoio social®®, o ambito das suas func¢des surge enunciado na legislagdo que enquadra algumas das
respostas sociais®. Deste modo e de acordo com o art.° 11, da Portaria n.° 67/2012 de 21 de margo
que define as condi¢cBes de organizagdo, funcionamento e instalacdo a que devem obedecer as

estruturas residenciais para pessoas idosas refere-se que:

Ao diretor técnico compete, em geral, dirigir o estabelecimento, assumindo a responsabilidade pela
programacdo de atividades e a coordenagdo e supervisdo de todo o pessoal, atendendo a
necessidade de estabelecer o modelo de gestdo técnica adequada ao bom funcionamento do
estabelecimento, e em especial: a) Promover reunifes técnicas com o pessoal; b) Promover
reunides com os residentes, nomeadamente para a preparac¢do das atividades a desenvolver; c)
Sensibilizar o pessoal face a problematica da pessoa idosa; d) Planificar e coordenar as atividades

sociais, culturais e ocupacionais dos idosos

Por seu lado, o art.° 8, da Portaria n.° 38/2013 de 30 de janeiro que estabelece as condi¢cfes

de instalacdo e funcionamento do servi¢o de apoio domiciliario estipula que:

Ao diretor técnico compete dirigir o SAD assumindo a responsabilidade pela sua organizacédo e
funcionamento, coordenacdo e supervisdo dos profissionais, atendendo a necessidade de
estabelecer o modelo de gestéo técnica adequada, tendo em conta, designadamente, a melhoria da

prestacéo de cuidados e servi¢os

No conjunto dos varios dispositivos legais e tal como salienta Simées (2012) existe alguma falta
de substancia no que respeita as fungdes e competéncias do profissional enquanto gestor e em
particular associado a dire¢cdo de estabelecimentos de prestacéo de servigo de agéo social no dominio
da populagéo idosa. Todavia e como varios estudos revelam, a perspetiva da gestdo das OES nesta
area integra o papel dos assistentes sociais com fun¢des multiplas, ao nivel da gestédo/direcao técnica

fundamentalmente articulados com a programacdo/planeamento de atividades, a organizacao,

88 Por forca do Decreto Lei n° 33/2014 de 04 de margo que se refere ao regime de instalagéo, funcionamento e
fiscalizacdo dos estabelecimentos de apoio social geridos por entidades privadas, estabelece-se que no pedido de
licenciamento do funcionamento de uma resposta social consta a identificagcdo da direcdo técnica (cf. art®°15);
constitui infragdo muito grave, a inexisténcia de diretor técnico (cf. art°39-B); as acdes de avaliacdo do
funcionamento do estabelecimento feita pelo ISS devem ser acompanhadas pelo diretor técnico do
estabelecimento (cf. art®°31).

89 Na legislacdo que enquadra as varias respostas sociais a enunciacéo explicita as funcdes da direcéo técnica
apenas aparecem referenciadas na Portaria n.° 67/2012 de 21 de margo, referente as ERPI (a qual foi precedida
pelo Despacho Normativo n® 12/98, de 25 de fevereiro) e na Portaria n.° 38/2013 de 30 de janeiro referente ao
SAD (precedida pelo Despacho Normativo n® 62/99, de 12 de Novembro, que introduz as normas reguladoras do
apoio domiciliario). No que se refere ao Centro de Dia a referéncia a este nivel é a que resulta do Guido Técnico
n° 8 (Dezembro de 1996) procedente da Direccdo-Geral da Acdo Social, em que se refere que “ O Centro de Dia
¢ dirigido por um diretor técnico que é responsavel pela organizagao e desenvolvimento dos servigos (...) O diretor
técnico deve estar habilitado com formag&o no ambito das ciéncias sociais e humanas” (cf. Norma XlI- Responsavel
pelo Servico). Na Portaria n.° 96/2013 de 4 de margo, que estabelece as condi¢des de instalacdo e funcionamento
do centro de noite, refere-se que : “se o centro de noite funcionar integrado noutro estabelecimento de apoio social
a coordenacao pode ser assegurada pela direcao técnica da outra resposta social” (cf. art.° 9, n° 3).
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coordenacdo e supervisao dos profissionais (Joaquim, 2008; Machado, 2015; Ribeiro, 2011). Importa
ainda ressaltar como recorda o estudo promovido pelo Instituto para a Qualidade na Formacao (IQF,
2005) que em fungéo da experiéncia profissional e do modo de organizagdo das instituicbes, o
profissional pode executar apenas tarefas de coordenac¢éo e gestéo ou entédo ter uma fungéo polivalente
como Diretor Técnico e desempenhar fungdes na equipa técnica, ou ainda, pode ter que associar a
atividades de coordenacéo técnica as atividades de gestéo corrente da instituicao, constatando-se pois
que existe uma variabilidade associada ao emprego destes profissionais no que concerne ao seu
desempenho no quadro da gestéo.

A este nivel Amat (2007: 332-334) informa que no contexto dos servi¢cos sociais para idosos,
as funcdes gerenciais conotadas com o trabalho dos assistentes sociais envolvem o estudo das
necessidades sociais dos idosos, o planeamento e a execu¢do de programas de promocao, prevencao
e assisténcia e a organizacdo e gestdo dos servicos sociais. De igual modo enfatiza, que a funcéo
diretiva que contempla a resolu¢do de problemas, a qualidade, a gestdo de recursos humanos e a
analise de custos ndo pode deixar de se articular com aspetos gerontolégicos de grande relevancia,
nomeadamente com as necessidades e direitos dos idosos, objetivos da intervengéo, bem-estar, entre
outros, constituindo estes, assuntos, que ndo podem funcionar por si mesmos ou ser considerados
isoladamente. E, pois, todo este conjunto de contetdos, conhecimentos e atividades que fazem do
assistente social um gestor (diretor, administrador, coordenador...) associado a estes contextos.

No campo da acdo, a fungdo diretiva nas organizacBes gerontolégicas tem vindo a ser
desenvolvida como refere Amat (2007), huma vertente ainda classica, implicando atividades de
planeamento (em funcéo de objetivos e prossecucédo do caminho para o seu alcance), de organizagéo
da estrutura e da resposta social (a nivel de recursos humanos, mecanismos de avaliagao, informacao,
entre outros aspetos), assim como tarefas de diregdo propriamente dita (atuando de acordo com o
planeamento, beneficiando da comunicacgdo, da motivacdo e do manuseamento de recursos), ou ainda
de controlo ou superviséo (da execucdo do planeamento) e avaliacdo (da concretizagdo dos objetivos
e da estratégia seguida), dependendo muito do formato, enquadramento e dimensado das organiza¢cdes
em especifico.

No entanto e como realca o estudo do IQF (2005: 136-137), nestas OES, a componente da
gestdo tem vindo a assumir destacada preponderéncia associada a direcdo técnica e ao seu papel no
dominio do planeamento e controlo de servigos, mostrando ser, no presente, uma area essencial nestas
organizagfes. Como se sublinha, no referido estudo, “ Ao nivel da gestéo, o diretor técnico € a figura
profissional que se encontra em crescimento no seio destas entidades [sendo] um gestor intermédio
gue possui conhecimentos técnicos da area na qual a entidade intervém e que assume um papel
fundamental no planeamento do tipo de intervencéo que a entidade deve ter”. A base do apelo a estes
profissionais decorre essencialmente da sua atuacdo mais abrangente nestas entidades, a qual
engloba para além das atividades de apoio técnico e de acompanhamento (e.g., rececao dos idosos e
familias e estudo dos casos apresentados, prestacao de informacao acerca dos servigos disponiveis e
dos beneficios sociais a que se pode ter acesso, encaminhamento para outras entidades ou servigcos

de apoio, detecdo de casos graves de abusos ou exclusdo social), outras, relacionadas com toda a
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gestdo e coordenacao dos recursos humanos e do material necessario a prestacao do servi¢o, podendo
ainda assumir a representacéo da organizacao.

Como a literatura vem discutindo, a componente da geréncia (6rgaos sociais/de administracéo)
de instituicBes e equipamentos que prestam servicos de acdo social, tem que abordar o papel desses
gestores de servigos sociais em multiplas frentes: a) na politica da organizacéo; b) na orientacao da
sua atividade, ¢) no planeamento e diregdo das atividades técnicas; d) na orientagdo dos servigos
atendendo as necessidades e problemas dos publicos-alvo, €) na dinamizacéo de redes e parcerias,
ou ainda, f) nos conhecimentos das politicas de apoio ao sector e mecanismos de financiamento destas
organizacfes (Corella, 2004; IQF, 2015; Sim&es, 2012). A este nivel, Sarmento (2002:119), salienta,
gue no presente € percetivel, “ (...) um forte direcionamento das fun¢8es sécio institucionais do Servico
Social, ndo mais para a execucao de politicas sociais, mas para uma base organizacional situada na
funcdo gerencial, (...) no interior das organizagfes (...) ndo-governamentais (...) ”. Com efeito, estas
funcBes de administracdo/direcdo e de gestdo nas organizacfes que prestam servicos sociais sdo
crescentemente convocadas aos profissionais de Servi¢co Social (Hughes e Wearing, 2013), os quais
se entende estarem mais habilitados para as desempenhar do que profissionais da area da
administragcdo, dadas as singularidades que determinam a agenda particular de problemas de gestéo
social e a consequente necessidade de aos mesmos responder, de forma adequada (Kliksberg, 1995;
1997). Importa sobretudo e porque estas organizac6es carecem de ser conduzidas por profissionais da
area social, compreender e de acordo com Trecker (1971), como é que 0s assistentes sociais fazem a
diferenca na qualidade, na eficiéncia e na efetividade relacionada com a organizacéo e prestacéo de
servicos. Principalmente, porque a perspetiva da gestdo nestas organizacdes, ainda que tenha de ser
guiada por uma ldgica produtiva e racional, ndo pode descurar o conhecimento do terreno que esta
subjacente a intervencgdo do Servigo Social (Wuenschel, 2006).

Sendo reconhecida como pratica, a tematica da gestdo ndo deixa de ser uma questao
controversa que apresenta riscos ou desafios para o Servico Social, em particular atendendo aos
fatores (externos e internos) que a tendem a refor¢car nas organizacBes e as exigéncias que essas
tarefas acarretam para os profissionais. Desde logo se reconhece e no campo da velhice, que a nova
ordem social (e.g., velhice diferenciada), econémico-politica (arena politico social ideoldgica) e
institucional (arena organizacional), se pauta por uma elevada complexidade e incerteza, transmutando
0 ambiente organizacional do apoio/cuidado, o qual moldado por estas profundas mudancas, vem
desafiando os profissionais, ao mesmo tempo que “reinscreve” as condi¢des da pratica para os
assistentes sociais com fun¢des de “topo” (chefia/dire¢do/administracéo) nestas organizacoes.

No seio da discusséo relativa a profissédo no espaco ocupacional das organizacdes (de provisdo
de servicos sociais e humanos) e em concreto no que se refere a posicdes de gestdo desenvolvidas
pelos assistentes sociais, a investigacao (sobretudo de origem angl6fona) tem vindo a focalizar as
condicdes de mudanca decorrentes da influéncia crescente dos processos de gestdo (abordagem
gestionaria), atribuindo particular atengéo a filosofia do new public management (nova gestao publica)
e as suas consequéncias sobre a profissao (Banks, 2003; 2007; Dustin, 2007;Weber, 2001), ou a
convocar eixos de problematizagdo acerca de modelos de gestdo e competéncias, (na esteira da

argumentacao norte-americana), como atras se referiu.
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Neste seguimento, o reconhecimento da existéncia de mudancas profundas nos contextos que
rodeiam e em que se movem as organizacdes tem vindo a erguer uma tendéncia na literatura que
focaliza as estratégias adaptativas dos profissionais face a contextos de mudanca, focalizando a
importdncia da adocdo de posturas de gestdo organizacional de capacitagdo, ou gestdo social
adaptativa, em muito conectadas com a diversificagdo ou polivaléncia de fun¢bes (IQF, 2015), com a
resposta a variabilidade das situagfes internas e externas as organizagdes, muitas das quais com
margens significativas de imprevisibilidade (Furman e Gibleman, 2013; Kliksberg, 1997), com o
envolvimento ou disponibilidade para provocar a mudanca e inovacdo social, i.e., de feicdo
intraempreendedora (Berzin e Pitt-Catsouphes, 201;5 Germak 2015), com a prossecucao de um
mandato que centralize a pessoa (cliente) a partir da missédo organizacional, privilegiando a ética na
acdo (Furman, 2003) e com a importancia da educagéo/formacao associada a gestdo organizacional
e/ou formagao acrescida na area da missao organizacional (Amat, 2007; Garcia, 2007).

Face ao avolumar das transformacdes que perpassam as organizacdes e as tendéncias reais
gue solicitam a profissdo uma dindmica consentanea com estes ambientes em constante alteracéo ou
com as novas ordens do contexto envolvente, em espaco organizacional, parece ser cada vez mais
premente refor¢car a ancoragem do Servigo Social no quadro das novas referéncias organizacionais de

gestéo e que solicitam a sua intervencdo em termos de processos de capacitagdo dessas organizagoes.

3. Enfoques contemporaneos da intervencdo do Servico Social nas organizacfes: A abordagem da

capacitacao

3.1 A capacitagdo organizacional e as suas dire¢des analiticas

Lorenz (2005) distingue o Servi¢o Social como uma profissédo que ocupa um espaco dindmico entre a
politica social e a sociedade civil e que se mostra crescentemente desafiada nesta articula¢éo, por
elementos de pressdo que ndo devem ser negligenciados. Tal significa, que o entorno societal
evidenciando uma feicdo mutante decorrente de um evoluir globalizado influencia necessariamente as
estruturas implicadas na proviséo de servigos sociais (0s enquadramentos organizacionais) e a pratica
profissional que ocorre no seu ambito. A este nivel o mandato do profissional atribui-lhe uma forte
responsabilidade no sistema de apoio social associando-0 a construgdo e efetivacdo das condi¢des
gue moldam a solidariedade social, designadamente em espacos localmente construidos, participando
na reordenacdo das relagdes sociais e na configuracdo dos arranjos de solidariedade aos quais
pertencem (e.g., organizagoes).

Com efeito, 0 assistente social constitui um dos agentes da cadeia da regulacdo social que
promove num espaco institucional especifico, a cidadania, tendo uma influéncia transformadora sobre
0 meio e a sociedade. Ainda que delimitado pela estrutura onde se insere tem capacidade para agir

sobre a mesma e “ (...) para reiterar e recriar regras e introduzir descontinuidades ou novas
contingéncias [e.g., possibilidades para a sua acdo] nos processos de estruturacdo da acéo

profissional”, (Nunes, 2005:174), sendo por isso a sua acao reguladora a varios niveis.
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Como a literatura informa, o Servico Social na contemporaneidade carece de compreender a
realidade em toda a sua complexidade. O Servi¢co Social ndo atua apenas sobre a realidade, mas atua
na realidade, o ambiente envolvente ndo é um pano de fundo que emoldura o exercicio profissional, ao
invés, a realidade e a conjuntura sao partes constituintes da configuracéo do Servigco Social devendo
ser apreendidas como tal (lamamoto, 2000). Dito de outro modo, o Servigo Social ndo é um fenémeno
endégeno, mas deve ser analisado também em funcéo dos fatores contextuais que o influenciam e que
exercem influéncia sobre a pratica profissional (Hoven, 2002).

Assim, perante os problemas do tempo presente e as configuracdes evolutivas e conflituantes
(porque nao lineares como outrora) das arenas politica, econdémica e social, 0 Servico Social para
continuar a ser uma profisséo com significado e com viabilidade, deve, como sugere Mary (2008:173)
considerar o paradigma que permite o alcance da sustentabilidade dos sistemas sociais e estruturas
organizacionais de bem-estar, atuando no quadro de uma “agenda para a sustentabilidade”. Tal implica
atuar ao nivel da prevenc¢éo e planeamento a longo prazo (ultrapassar o imediato), reforcar o didlogo
interdisciplinar, equacionar as vivéncias dos sistemas (onde se enquadram as organiza¢fes) numa
perspetiva abrangente, social, econémica, ambiental, ao invés de centralizar uma destas vertentes e
promover o empowerment dos individuos e sistemas numa ética macro, meso e micro social.

O reconhecimento de que o paradigma recente da sustentabilidade (que decorre da crise do
desenvolvimento) desafia 0 servigo social em termos de pensamento e de agéo traduz um elemento
consensual na reflexdo sobre esta matéria.

Por um lado e ao nivel do pensamento, advoga-se que na sua relacdo com a sustentabilidade
0 Servigco Social incorpora a influéncia do paradigma holistico o qual se mostra refletido na adocéo de
abordagens como a teoria dos sistemas, empowerment e/ou capacitacdo dos clientes e capacitacdo
de estruturas, as quais influenciam por seu lado, as teorias e perspetivas do Servigo Social (Green e
McDermott, 2010; Mosher, 2010). Cruciais nesta 6tica holistica sdo as teorizagbes que remetem para
a necessidade de um envolvimento com a ideia de sustentabilidade assumida no longo prazo e que
advoga: a) a importancia de equacionar a manutencado das condi¢cdes para a existéncia dos sistemas
através do seu equilibrio (e.g., social, econdémico, ambiental), b) a ideia do todo, do conjunto, com base
numa referéncia inclusiva que maximiza a globalidade como entendimento de qualquer fenédmeno ao
invés da segmentagdo ou focalizagdo reducionista numa faceta da realidade (e.g., resolver um
problema econémico apenas pela via dos recursos), ¢) o equacionar de formas intuitivas e nao lineares
de confronto com a realidade, as quais a par com outras mais convencionais sugerem o conhecimento
da realidade através de varias fontes de informagdo, narrativas, associando mesmo a
discricionariedade, e, d) a ideia do empowerment muito acoplada a valorizacdo das potencialidades
enddgenas das comunidades/organizacdes e individuos para enfrentar situagdes problema. Ainda que
0s assistentes sociais possam ja ter alguma familiarizacdo com esta perspetiva holistica, a maior
centralidade desta concecao reside na sua diferente base ideoldgica que ergue a interdependéncia, a
cooperacao, a parceria e a capacitacdo como os ingredientes que facilitam a sustentabilidade dos
sistemas e contextos especificos (Coates, 2003; Coates e Gray 2012). No novo paradigma de
pensamento holistico, a sociedade na sua relagdo com os problemas sociais deve ser interpretada

através da interdependéncia de elementos tornados insustentaveis ou fragilizados, assim, o sistema
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social (e.g., novas necessidades, novos problematicas, sem resposta) compromete e € comprometido
pelo sistema econdémico (e.g., insuficiéncia de recursos) e pelo sistema politico (e.g., limites dos
modelos de governagdo), entre outros sistemas, que em cada momento seja oportuno considerar.

Tal significa, que assegurar a sustentabilidade carece de uma perspetiva integrada
mobilizadora das varias esferas/sistemas e agentes, por forma a serem trabalhadas solu¢des ajustadas
aos varios contextos. Neste seguimento, a perspetiva da sustentabilidade enformada por uma
conceptualizacdo holistica da sociedade e dos seus problemas atribui papéis inevitaveis a profissédo
mostrando-se inscrita na sua acao (Coates, 2003, Coats e Gray, 2012; Mosher, 2010; Peeters (2012);
Pillai e Gupta 2016) %. Efetivamente e como Mosher (2010) esclarece, o envolvimento do Servico Social
neste ambito decorre da sua inscricdo como perito e sobretudo como parceiro, que mobiliza uma pratica
nao apenas assente nos individuos (atua na modificacéo individual com os clientes e a sua envolvente),
mas também abrangente na comunidade e/ou organizacgédo, beneficiando de um trabalho conjunto, da
reunido de saberes, da capacidade de fomentar a diversidade de olhares, facilitando deste modo uma
orientacdo para a mudancga, em funcdo dos apelos internos e externos dos varios sistemas e
organizagfes. Assumida como desafio organizacional, a sustentabilidade carece de ser apreendida
através da adoc¢éo de uma lente de analise holistica, capaz de percecionar a realidade organizacional
em interligacdo constante com os multiplos sistemas (de natureza politica, econdémica, social, cultural),
individuos, familias e comunidades (Mary, 155-158).

Neste contexto e a escala meso, os fendmenos mostram-se intrinsecamente complexos e
incertos, sugerindo a necessidade de abordagens compreensiveis passiveis de as apreender. Tal como
enfatizam Green e McDermott (2010), importa ao Servico Social adotar uma perspetiva compreensiva
capaz de articular as suas intervencdes atendendo aos mdltiplos contextos com que se defronta, ou
seja, 0 Servigo Social tem que ser capaz de uma leitura que os associe e que Ihe permita trabalhar com
essa abrangéncia. Este caminho para a sustentabilidade mostra-se em muito informado pela teoria dos
sistemas conectada com a abordagem da complexidade.

A este respeito e como salientam Blewett, Lewis e Tunstill (2007), existe um reconhecimento
da capacidade do Servi¢o Social para lidar com a complexidade, ndo obstante, esta tem-se focalizado
muito na componente do individuo e na procura da sua protecdo. A ampliacdo da compreensao do
contexto contemporaneo a luz da sua crescente e inevitavel complexidade carece de ser transportada
para os dominios de trabalho do Servigo Social (Fook, 2002; Healy, 2014), os quais sao influenciados
por mudancas e interdependéncias, que suscitam concecdes e respostas, por exemplo a nivel de
servigos, mais alinhados ou adaptados para fazer face as questdes sociais colocadas e para promover
0 bem-estar dos individuos (e.g., complexidade traduzida pela necessidade de identificacdo dos
espagos nos quais a acao profissional possa ocorrer, i.e., em relacdo ao individuo/cliente do

servico/organizacdo, a analise da complexidade mostra-se evolutiva, j& que obriga a equacionar o

9 A este nivel, importa sublinhar, que alguns dos elementos inscritos na perspetiva da sustentabilidade preexistem
hé& longa data no campo do Servigo Social, atendendo a que 0s assistentes sociais sempre se preocuparam com
as questdes da eficacia das intervengdes (a nivel dos sujeitos e do objeto da sua intervencao), contudo e como
realcam Pillai e Gupta (2016), existe uma reconfiguracdo das intervengdes, quanto mais nao seja porque 0s
ambientes em mudanca carecem dessas reconfiguragdes para proceder a novos equilibrios sistémicos. Blewett,
Lewis e Tunstill (2007), salientam, a este proposito, que talvez o Servico Social ndo tenha mudado
significativamente nos dltimos anos, mas o leque de desafios sociais e individuais que enfrenta mudou
significativamente e sobretudo, o contexto em que se posiciona, claramente mudou, nas Ultimas décadas.
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estrutural, o econémico e o politico, para ir ao encontro da promog¢éo e/ou manutencéo do seu bem-
estar ou qualidade de vida).

Assim, a capacitagcdo do Servigo Social nesta 6tica de adaptacéo a necessidades em constante
mudanca e de resposta traduz um elemento distintivo da sua dindmica. No quadro organizacional, a
intervencao profissional imbuida de um pensamento sistémico ancorada na complexidade significa uma
forma diferente de gerir e desenvolver o trabalho, significa pensar na concecdo dos servicos com o
intuito de melhorar as respostas destes para os publicos aos quais se destinam. Como Hall (2012)
assinala, existe neste dominio um trabalho organizacional multifacetado e articulado, que equilibra
transformacéo e adaptacao, aspirando a uma resposta compreensiva, integrada e fundada na justica
social. Em concreto e no campo do cuidado e das organiza¢des que o prestam, tem de existir, como
enfatizam Furman e Gibleman (2013:12-13), uma adaptacéo constante ao vasto meio circundante, o
gue implica uma adaptacéo as mudancas legislativas, afetagdes orcamentais, acordos contratuais e
atitudes societais acerca das pessoas com necessidade e das correspondentes respostas a
incrementar.

Em boa verdade, e de acordo com Andrade (2001), o campo do Servico Social é socialmente
construido e constituinte, 0 seu agir parametrado pela teoria, pelas determinacdes institucionais e pela
configuracdo das situagbes vividas pelos destinatarios da intervencéo, possui as propriedades da
contingéncia, da pertinéncia e da adaptagéo. Deste modo, atuar na fabrica da realidade (Deutsch, 1998)
implica reconhecer a diversidade e a complexidade, como quadros de referéncia de uma prética
ancorada a dindmicas inscritas crescentemente na investigacdo, na supervisdo, sistematizacéo, e
gestdo de organizacBes sociais (Garcia e Jiménez, 2007), o que redireciona a analise para 0 campo
da capacita¢édo ancorada a gestéo social organizacional.

A ideia da capacitacao tem vindo a adquirir crescente importancia nas ultimas décadas, tendo
a sua abordagem inicial sido impulsionada a partir do quadro analitico desenvolvido pelo economista e
fildsofo Amartya Sen (1973; 1992; 1993; 2003), o qual encara a vida humana a partir de um conjunto
de “funcionamentos” (atividades e estados de existéncia), que no seu conjunto decorrem de
capacidades®! ou de um quadro geral de capacitacdo. Em si, esta nocdo mostra-se ancorada no
conjunto de escolhas que permitem aos individuos alcangar funcionamentos associados a vida e a
qualidade de vida. Principalmente, representa a aptiddo para lidar com recursos e liberdades que
acompanham a vida das pessoas, e deste modo conduz a melhoria ou a consolidacdo da agéncia
individual, traduzindo uma expresséo do grau de oportunidades e escolhas que permitem ao individuo

moldar as suas proprias ac¢des e o seu futuro (Sen, 1993).

91 As bases conceptuais da abordagem da capacitacéo resultam do trabalho pioneiro desenvolvido por Amartya
Sem, focalizado na andlise da desigualdade e pobreza e em particular, das criticas que ergue a literatura da
economia do bem-estar, relativa @ medicao das desigualdades. A abordagem que desenvolve mostra-se concebida
como uma estrutura para a avaliacdo do bem-estar individual e para a avaliagéo dos “estados sociais”, consistindo
0 amago da sua argumentacao, no entendimento de que o bem-estar ou os “estados sociais de bem-estar” ndo
devem estar focados no rendimento ou no consumo de bens, ao invés, o foco deve residir nas capacidades
(liberdades para escolher e valorizar) dos individuos, para desenvolver atividades ou gozar de estados positivos
de existéncia (funcionamentos),ou seja, qualquer avaliagdo acerca da qualidade de vida, deve equacionar uma
avaliacdo acerca das capacidades para desenvolver “funcionamentos” (cf. Sen, 1973; 1992, 1993; 2003; Clark,
2006).

127



A economia social face ao desafio de uma solidariedade sustentavel: a intervengéo do servigo social na capacitacio das
organizagdes vocacionadas para a populagéo idosa

A aplicabilidade desta perspetiva®? tem vindo a ser transportada para diferentes areas, como
as da politica publica (Milana, Rasmussen e Holford, 2014; Miltra, 2006; Panzironi, e Gelber, 2012), da
economia do bem-estar (Atkinson, 1999; OECD, 2013; Volkert e Schneider, 2011), do desenvolvimento
e direitos humanos (Fernandez, 2009; Macleod, 2015; UN, 2004), do emprego/trabalho nas
organizag6es (Didry, 2013; Swailes e Downs, 2012), entre outras, focalizando sempre e como nucleo
central, o individuo, mas néo deixa de permitir retirar inferéncias, relativas a capacidades que no seu
todo formam a capacitacdo e que importa analisar bem como promover em outros espacos,
designadamente organizacionais, para que se alcancem funcionamentos assentes em pressupostos
éticos e de justica social (Johnstone, 2007).

No contexto organizacional a capacitacdo surge recorrentemente citada como uma importante
variavel da analise organizacional, ainda que néo exista uma definicdo consensual e estabelecida do
conceito, permanecendo o mesmo marcado pela imprecisdo e generalidade (Bryan, 2011; Morgan,
1998). Nao obstante, a sua expressdo numa pluralidade de definicdes tem vindo a evocar
fundamentalmente uma vantagem competitiva face a contextos caracterizados por mercados volateis
e incerteza do meio em que se movimentam as organizagoes (Lavie, 2006; Schreydgg e Kliesch-Eberl,
2007), traduzindo a capacidade de obter recursos e de os afetar ao processo produtivo em estrita
consonancia com uma visdo econdémica baseada nos recursos (capacidade como recursos),
assumindo-a como fulcral para a sustentabilidade competitiva das organizagBes (Barney, 1997;
Eisenhardt e Martin, 2000). A este nivel e reforcando a importancia dos recursos para o funcionamento
organizacional, Grant (1991:119) esclarece que a “ (...) a gestado estratégica dos recursos traduz a
capacidade para desenvolver as atividades organizacionais”, identificando os mesmos, como recursos
financeiros, fisicos, humanos, tecnoldgicos, reputacdo, entre outros.

Paralelamente, constata-se que a no¢ao de capacitagcdo apresenta conotagdes que a associam
a um conjunto de praticas organizacionais que se mostram concebidas a diferentes niveis hierarquicos
visando coordenar as atividades produtivas da empresa, e que estdo na base do processo de refor¢co
e melhoria das organizacfes, traduzindo uma forma de apreender e potenciar a mudancga, que decorre
de aperfeicoamentos, inovacdes e evolugdes. Aspetos distintivos, nestas abordagens, decorrem dos
significados que estas préaticas ou processos traduzem, para conferir uma aptiddo as organiza¢gdes no
sentido de melhor desempenharem funcdes, resolverem problemas, estabelecerem e alcangcarem
objetivos de forma sustentavel e gerirem estrategicamente 0s seus assuntos com sucesso.

Neste ambito, a capacitagdo traduz um processo enddgeno que reflete uma atitude das
organizaces para definir e alcancar objetivos, configurando desta forma o processo de fortalecimento
da organizacdo, “um tipo de rotinas de nivel superior (...) que permitem realizagdes significantes de um
tipo particular” (Winter, 2003:991), um processo que se desenrola através de um conjunto de
capacidades quer ordinarias (comuns, operacionais) quer dinamicas, concebidas estas Ultimas como

“a capacitagdo organizacional para a mudang¢a” (Judge, Naoumova e Douglas, 2009:1738), “as

92 Em consonancia com a abordagem de Sen (2003), o termo capacitacdo reveste plasticidade para ser utilizado
em multiplos contextos e com uma variedade de objectivos, inclusive como ferramenta analitica para a concepgao
e formulacdo de politicas no seio de ONL, conduzindo ao crescimento e estimulagdo quer da produtividade
economica quer da mudanca social, sendo para tal necessario canalizar qualquer intervengdo em fungéo dos fins
(missdo) e dos meios (instrumentos adoptados), para que se alcance o bem-estar e o desenvolvimento (cf. Sen,
1993).
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capacidades que permitem criar, alargar, atualizar (...) e manter relevante a organizagéo”, consistindo
em capacidades de detecdo, apreensao e transformacédo tendo por base as mudancas que ocorrem
em termos de necessidades dos clientes e o imperativo de Ihes dar resposta por via de produtos ou
servicos inovadores (Teece, 2007: 1319-1320), as vias que facilitam “uma apropriada adaptagao,
integragdo e reconfiguragdo da organizagdo” assentes em competéncias organizacionais, dialogo,
recursos e competéncias funcionais para responder a exigéncias dos contextos em mutacao (Teece,
Pisano e Shuen,1997: 515), os processos especificos em cada contexto que decorrem da experiéncia
e conhecimentos da organizacéo e que lhes permitem manter-se ou crescer na sua articulacdo com a
envolvente (e.g., andlise das rotinas, aliancas, tomada de decisdo estratégica) (Eisenhardt e Martin,
2000:1107-1111), um tipo de exercicio que ndo se baseia no improviso ou resolucao de problemas ad
hoc mas que traduz um compromisso de longo prazo para enfrentar a mudanca ou desafios (Winter,
2003: 992-994) ou as capacidades de criacéo, integracdo e reconfiguragdo de conhecimento relativo
aos recursos organizacionais (Verona e Ravasi, 2003).

Na abordagem da capacitacdo organizacional perdura também o entendimento de que a
mesma se reporta a competéncias organizacionais (performance organizacional), as quais influenciam
a vida das organizag8es para progredir em relacé@o a resultados desejados (Rickett, 2000). Esta € uma
acecdo que reenvia, essencialmente, para uma leitura que focaliza o potencial da organizacéo para
alcancar objetivos evidenciando os processos e estruturas que orientam a acéo. Tal significa, que
centrada nas competéncias organizacionais, a abordagem da capacitacdo convoca, quer uma leitura a
partir dos recursos, quer a partir das suas capacidades (Bryan, 2001), compreendendo-se aquelas e
nos termos de Bryson (2004:41-42), como as “ (...) habilidades mais fortes, as acdes e estratégias mais
efetivas, ou os melhores recursos (amplamente concebidos), nos quais a organizacéo se apoia no dia-
a-dia para ter um bom desempenho”.

Transversalmente, os varios estudos sublinham que a capacitagdo organizacional para lidar
com contextos que de forma crescente vém pressionando as organizac¢des adquire forte pertinéncia no
seio das mesmas, independentemente da sua dimenséo e representa um processo que se inicia “de
dentro”, i.e., envolve a infraestrutura organizacional na sua ampla acec¢ao (recursos internos, lideranga,
cultura organizacional, entre outros). A capacitacdo assenta em capacidades organizacionais que
traduzem “pacotes complexos” de acdes, habilidades e conhecimento acumulado, exercidas através
de processos organizacionais que permitem que as organizacbes coordenem atividades, as suas
atividades funcionais e utilizem os seus recursos (Day, 1994. 1994). Como recorda Kaplan (1999), a
andlise recente da capacitacéo articula-se com o pensamento organizacional tendente a assegurar a
sustentabilidade das organizacdes, o que passa por compreender como as organiza¢des funcionam
como entidades resilientes, mais do que perceber como executam uma determinada tarefa, e isto
acontece quer para organizacdes privadas, quer para organizacdes publicas e néo lucrativas.

No que concerne as ONL provedoras de servicos sociais e humanos o tema da capacitacéo
organizacional vem adquirindo uma atengdo crescente na literatura, atendendo a sua atividade
largamente demarcada nas sociedades e consequentes imperativos de sustentabilidade (Bryan, 2011;
Eisinger, 2002; Hall et al., 2003; McKinsey & Company, 2001; Misener e Doherty, 2009; Paynter e
Berner, 2014; Temple e McAlpine, 2011).
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Neste ambito, a investigacdo vém cruzando as leituras mais abrangentes da capacitacédo
organizacional advogando a importancia de se atender a componentes relacionadas com recursos,
capacidades e competéncias (Bryan, 2011), sublinhando-se contudo e de forma reiterada, os aspetos
gue se reportam a missao destas organizacdes e as vertentes multiplas subjacentes a capacitagdo. A
este nivel, Hall et al. (2003) sugerem que a capacitacao global de uma organizacédo sem fins lucrativos
para realizar a sua missao ocorre a partir de uma variedade de capacidades especificas, as quais
estruturam o seu capital organizacional, realcando Horton et al. (2003), que a capacitacdo possibilita a
uma organizacdo desempenhar a sua missdo e objetivos, aplicar com éxito as suas habilidades e
recursos, a fim de satisfazer as expectativas dos seus stakeholders. De forma complementar, Popoescu
et al. (2010) define a capacitacéo, por referéncia a atividades que capacitam as organizagfes sociais e
gue lhes permitem melhorar a prestacao de servigos, expandir 0s mesmos e criar sustentabilidade. Ja
Eisinger (2002), enfatiza, que a capacitagdo destas organizacdes repousa num conjunto de atributos
que permitem ou as apoiam na prossecucdo das suas missBes. Assim, nestes contextos surge
normalmente descrita como um vasto leque de capacidades que se reportam a combinagdo emergente
das competéncias individuais, coletivas, ativos e relacionamentos, que permitem que 0s sistemas
possam criar e evoluir (Baser e Morgan, 2008), remetendo também, para os conhecimentos e recursos
gue se mostram necessarios a estas organizacdes, por forma a prosseguirem a sua missdo e
alcangcarem uma maior eficiéncia (Temple e McAlpine, 2011).

Adicionalmente e de um modo consensual a investigacao tem vindo a refor¢ar, a observacéo,
de que construcéo da capacitacdo ndo se mostra um processo simples ou 6bvio, ja que ndo se mostram
estabelecidas as caracteristicas que permitem determinar o significado de uma organizacdo que
culmine nas realizacdes desejaveis. Tal significa, que ndo existe uma férmula facil ou um acordo para
a capacitagdo organizacional ou para a organizacao alcancar resultados mais favoraveis (De Vita,
Fleming, e Twombly, 2001; McKinsey & Company, 2001), ao invés, existem quadros analiticos que se
mostram diferenciados pelas dimensdes que abrangem, mas que em comum apresentam uma
ancoragem assente em pressupostos que recaem na concecao, desenvolvimento e gestdo de servigos
e/ou atividades agregadas a uma légica capaz de apreender as mudancas, complexidades e o desafio
da sustentabilidade que as confronta, os quais constituem uma base de suporte para estudos centrados
na capacitacao destas entidades pertencentes a economia social. Assim, Chaskin (2001) refere que os
processos de capacitacdo das organizacdes de base comunitaria facilitam a existéncia de recursos,
redes de relacionamentos e lideranca, elementos que fazem a diferenca na sua atuagéo. Eisinger
(2002) por seu lado assinala que as regras, rotinas, trabalho em rede e planeamento sdo atributos da
solidariedade organizacional de base comunitaria.

Hall et al. (2003:5-7) no estudo que conduzem em ONL com atividade na &rea dos servigos
sociais, salde, entre outras, informam que a capacitacdo das mesmas para prosseguir a sua missao
estrutura-se a partir de capacidades especificas (ou capital organizacional®), distinguindo no seu

modelo analitico elementos que se reportam a capacidade financeira (i.e., capital financeiro traduzido

93 O conceito de capacitagdo mostra-se no estudo diretamente articulado com o conceito de capital, decorrendo
da premissa, de que, uma organizacdo para trabalhar em direcdo a um objetivo particular estd dependente do
capital que é capaz de disponibilizar ou implementar (cf. Hall et al:4).
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na capacidade de desenvolver e implementar as receitas e ativos da organizacéo), capacidade de
recursos humanos (i.e., capital humano, visto como a capacidade de empregar trabalhadores
remunerados e voluntarios na organizacao e as competéncias, conhecimentos, atitudes, motivacdes e
comportamentos dos funcionarios e voluntarios) e capacidade estrutural (i.e., capital estrutural
assumido como a capacidade de desenvolver e utilizar relacionamentos e redes com varios
stakeholders; infraestrutura e processos, como equipamentos, instalacdes e sistemas de gestéo; e
programas e planos estratégicos). De forma acrescida este estudo sugere que conseguir desenvolver
ou manter as capacidades especificas elencadas é algo que se mostra influenciado por varios fatores
externos oriundos das orientacbes do modelo econémico e legislacdo vigente (que regula estas
organizacfes), bem como, da disponibilidade de recursos humanos e financeiros. Globalmente, os
autores observam que o capital humano constitui a maior forga das organizag¢des, constituindo ainda
os relacionamentos e redes, bem como os aspetos de planeamento, componentes que capacitam as
mesmas. Quanto ao capital financeiro, o estudo constata que poucas organiza¢des o identificam como
uma forgca assumindo-se, contudo, que as questdes relacionadas com a capacitacdo financeira
representam desafios cruciais destas entidades.

Procurando analisar a realidade das ONL na sua relagdo com a capacitacdo, o relatério de
consultoria da McKinsey & Company (2001: 15) que analisou os processos de capacitagdo a partir de
varidveis como: aspiracdes; estratégia; competéncias organizacionais; recursos humanos; sistemas e
infraestruturas; estrutura organizacional e cultura, revela que, as organizages com maiores ganhos
em termos da sua capacitacdo foram as que desenvolveram uma reavaliacdo das suas aspiracdes
(articulando a visdo com o desenvolvimento da organizag&o) e estratégia, sublinhando a necessidade
de se compreender a capacitacdo como um processo que ndo é imediato e que se mostra sobretudo
guiado pelas aspira¢Ges organizacionais.

De Vita, Fleming e Twombly (2001) realgcam a partir da sua reflexdo, que a estrutura mais usual
para analisar e avaliar os “caminhos da capacitagao” do sector sem fins lucrativos reside na
consideragdo das componentes relativas a visdo e misséao, lideranca, recursos, divulgagéo, produtos e
servigos, 0s quais se mostram interrelacionados e mutuamente dependentes. Neste seguimento
Paynter e Berner (2014) advogam que a capacitagdo das ONL na sua relacdo com a missédo
prosseguida pode operacionalizar-se a partir de categorias como a lideranca, gestdo, planeamento,
estratégias financeiras, operacdes e trabalho em rede/parcerias, tendo o seu estudo demonstrado que
a gestdo, o planeamento e a lideranca sédo importantes mas a forma mais visivel de capacitacéo
organizacional refere-se as operacdes ou atos diarios que satisfazem necessidades (i.e., provisdo de
alimentacéo). A este nivel, Piening (2013), realca a ideia de que as rotinas organizacionais séo 0s
sedimentos das organizagfes, traduzem a experiéncia acumulada e enraizada a nivel de execucao e
coordenacdo de diferentes tarefas exigidas para desempenhar atividades. Ainda que as rotinas
organizacionais traduzam um padrdo organizacional repetitivo e reconhecido de acgdes
interdependentes, que envolve mudltiplos atores (e.g., regras, recrutamento de pessoas), tal nao
significa inércia ou rigidez organizacional. Com efeito, as rotinas organizacionais emergem porque sao
funcionais, i.e., sdo indutoras de maior eficiéncia da organizacdo (atentas as diretrizes ou

padronizacdes estabelecidas e respetiva observancia em termos de conformidade) e permitem
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maximizar a sua legitimacao, bem como, minimizar o seu fracasso, contudo, o desempenho das rotinas
também envolve a adaptacéo a contextos que exigem idiossincrasias ou mudancas continuas e traduz
realizagBes de esforgo, implicando uma reflexdo sobre o significado das acgbes para as realidades
futuras, ou seja, assenta hum comportamento autorreflexivo, podendo aquelas ser percebidas como o
produto da aprendizagem organizacional (Feldman e Pentland, 2003: 97).

Sharma, Conduit e Hill (2014), por seu lado, analisam a capacitagdo organizacional na area
dos cuidados de saude, desenvolvendo uma abordagem focalizada nos clientes e sugerem, que aquela,
assenta em capacidades dindmicas (entendidas como conjunto de competéncias), para desenvolver
servicos ou produtos inovadores de acordo com as necessidades em mudanca dos clientes. Como
elementos de maior relevancia, sublinham a importancia de ativar e envolver os clientes nos servicos
de cuidado, a nivel individual ou em grupo (a partir dos seus proprios recursos e habilidades), como
forma de promover a sua saude e o0s servigcos de prestagdo de cuidados. Afirmam, também, ser um
imperativo a organiza¢é@o possuir a capacidade de compreender as necessidades explicitas e implicitas
dos clientes e conseguir responder as mesmas apropriadamente. Por outro lado, advogam a
necessidade de existir uma lideranca, capaz de estar atenta a estas mudangas e que possa co
colaborar com outros peritos/técnicos, estimulando a participagdo de todos, inclusive dos clientes.
Tendo por base a abordagem de Karpen, Bove e Lukas (2012: 23-36), acerca da orientacdo de servi¢co
dominante, que reconhece que as organiza¢des carecem de capacidades de interagdo com os clientes
e varios interlocutores para promover a criacdo de valor, os autores sugerem como elementos de
idéntica centralidade; a) os que associam a capacitacdo a praticas de colaboracdo com multiplos
stakeholders, nomeadamente para dinamizar 0s servigcos e aceder a recursos de natureza multipla; b)
a capacidade de interacdo individualizada, vista como a capacidade organizacional, para entender
clientes individuais (situando-0s nos seus contextos singulares) e compreender as suas expectativas e
preferéncias, por forma a suscitar a sua participacdo e a melhoria da resposta dos servi¢cos; c) a
capacidade de interacdo relacional, encarada como capacidade organizacional para melhorar as
relacdes sociais e emocionais com os clientes e a relagédo destes com a organizacdo, depositando nela
uma maior confiang¢a; d) a capacidade de interacdo ética, vista como a capacidade organizacional de
intervir de forma justa e ndo oportunista para com os clientes, bem como face a outros parceiros e, €)
a capacidade de interacdo concertada, traduzindo a capacidade para desenvolver processos de
coordenacdo de servigos destinados a clientes, entre outros elementos. Nestas organizacdes, a
coordenacéo dos servicos e a sua continua adaptacéo e flexibilidade, reconfigurando ou inovando os
produtos/ servigos e/ou a gestdo dos cuidados, sdo processos de capacitacdo organizacional, que
permitem ir ao encontro da diferenciagéo destes clientes e das suas necessidades.

De uma forma abrangente, a literatura acerca da capacitagdo organizacional tem vindo a
demonstrar a estrita conexao entre capacidades e a sua associagcao a um quadro geral de capacitacao,
sendo que esta traduz a construcdo de capacidades ou as varias capacitacdes. A proximidade dos
termos capacidade e capacitagdo tem sido sobretudo analisada para refletir a perspetiva em que as
capacidades traduzem atributos/faculdades, que podem ser desenvolvidas ou melhoradas, num
esforco de capacitacdo (Cf. Morgan, 2006; Vincent, 2008), o que permite erguer este constructo como

um processo, associando din&micas, de acordo, com finalidades delineadas pelas organizacdes.
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Também se reconhece que as dimensdes da capacitacao nao sédo necessariamente coincidentes, muito
em virtude de a capacitacdo ser definida atendendo ao propdsito, natureza das organizacdes em
concreto (i.e., privadas lucrativas, ndo lucrativas e plblicas) e aos seus contextos especificos de
intervencdo. Ta como refere Piening (2013: 217), a capacitacdo em termos dos seus processos
inerentes esta “enraizada nos contextos” e relaciona-se com as caracteristicas dos sectores
organizacionais. De igual modo, as definicbes neste dmbito, partiiham entendimentos centrados na
compreensado de que os esforcos de capacitacdo carecem de ser considerados numa perspetiva
sistémica, que reconheca as dinamicas e conexdes das variaveis internas e externas as organizacoes
(Rickett, 2000). Como Morgan (2006:9) sugere, a capacitagdo tem propriedades interativas, “ (...)
envolve uma complexa combinacao de atitudes, recursos, estratégias e competéncias. Emerge da
posicéo do sistema num contexto particular e usualmente lida com atividades humanas complexas que
ndo podem ser encaradas apenas numa perspetiva técnica”. Assim, a referéncia a ideia da construgdo
da capacitacé@o deve resultar de uma abordagem sistémica, porque este € “ (...) um conceito multinivel
e interrelacionado, onde cada parte esta articulada com outra” (Blagescu e Young, 2006). Como adverte
o relatorio da Mckinsey & Company (2001), a capacitacdo ndo ocorre quando se considera apenas um
aspeto de forma isolada, ja que a mesma é multidimensional por natureza, encontrando-se interligadas
as diferentes capacidades ou componentes subjacentes a capacitacdo. Hall et al. (2003), sublinham a
este respeito, que a capacitacao € multipla e depende de uma variedade de capacidades especificas
(i.e., uma melhoria assente na diversificacdo de servigcos carece de um olhar estratégico, da afetacéo
de recursos humanos). Neste contexto, as abordagens holisticas que equacionam as varias
componentes da capacitacdo mostram-se particularmente pertinentes para uma abordagem
compreensiva deste tema (Paynter e Berner, 2014). Neste seguimento, Baker (2001:63) considera que
esta vertente compreensiva ou abrangente da capacitacdo traduz uma caracteristica importante a par
com outras, particularmente as que dizem respeito a prestacdo de servigos personalizados, a
oportunidade das intervencdes, i.e., a capacidade de agir quando se constata a necessidade; a
articulacdo com stakeholders observando que os processos de construcdo de capacidades dos
servicos e organizacdes sdo em grande medida baseados nas competéncias, no conhecimento e em
profissionais especializados. Nestas organizac¢des, adquire assinalavel importancia como auxiliar da
sua capacitacdo, a vertente da gestdo, desenvolvida por pessoas em posi¢cdes de responsabilidade,
que estejam fortemente comprometidas com a organizacdo e que a conhegam substancialmente. Isto
significa que os processos de gestdo ancorados a uma boa lideranca, provinda, por exemplo de um
diretor, podem facilitar essa intencdo nas organiza¢6es (Mckinsey & Company, 2001).

Neste dominio, o discurso tedrico tem vindo a enfatizar a influéncia decisiva para a capacitagdo
organizacional dos recursos humanos colocados em posicdes charneira das organizacdes,
distinguindo, por um lado, a importancia dos elementos no topo da hierarquia, com func¢des ao nivel da
decisao da politica organizacional e por outro, os profissionais de Servi¢o social com responsabilidade
ao nivel da gestéo, direcdo e desenvolvimento das organizagdes, onde se inclui o delineamento das
opcdes estratégicas conducentes a prossecucao da missao institucional (Furman e Gibelman, 2013;

Hardina et al., 2007). O Servigco Social posicionado na estrutura organizacional desenvolve assim a sua
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intervencdo estimulando a organizacdo para acompanhar a mudanca, procurando uma logica de
compromisso e envolvimento com os seus objetivos sociais (Brueggemann, 2006).

Com efeito, os assistentes sociais séo no presente considerados profissionais socialmente
ativos e fortemente envolvidos nestas organizacdes (Hughes e Wearing, 2013), mostrando-se
competentes para apoiar processos de capacitacdo nestas entidades, equacionando o fim que as
motiva e que decorre do servigo a clientes com necessidades especificas e muitas vezes marcados
pela fragilidade (Brueggemann, 2006; Coulshed, 1990). Assim, nos sistemas organizacionais 0 Servico
Social alicerca-se nos principios éticos da justica social, das relagbes humanas, incorpora
responsabilidades éticas no seu comportamento e fundamenta a sua praxis a partir de um conjunto de
competéncias singulares (NASW, 2008).

No cerne das praticas o valor da justica social evidencia-se como um elemento de maior relevo
e em particular associado a tarefas de direcéo ou gestdo das OES. Tal como recorda Rawls, “a justica
€ a primeira virtude das instituicdes sociais” (1971, citado por Hardina et al. 2007:48), constituindo os
seus principios, vetores, em termos de valores e ética que devem estar presentes nas organizacdes
sociais. Fundamentalmente, importa compreender, como Hardina et al. (2007) observam, que a gestéo
das organizacdes sociais envolve a tomada de decisfes éticas e a resolugdo de dilemas éticos, deste
modo, os valores éticos transportados pelos profissionais influenciam a forma como os servigos séo
prestados e sdo um guia para atuar face a aspetos de discriminacao identificados, e para promover a
igualdade de oportunidades, em particular dos clientes organizacionais. Assim, 0s assistentes sociais
quando atuam nas suas préticas de gestdo, no sentido da mudanca social visando inverter os
diferenciais de poder que existem por entre 0s varios sistemas-cliente, potenciando informacéo,
servicos e recursos, fomentando a igualdade de oportunidades e a participacdo na tomada de deciséo,
adotam como base destas intera¢es os parametros da justi¢a social (NASW, 2008).

Furman e Gibelman (2013:13) justificam a maior preponderancia do Servigo Social no seio das
organizagfes e como agentes capacitadores das mesmas, sublinhando, que a medida que Servico
Social se torna crescentemente legitimado e respeitado como profissdo vem conseguindo influenciar
0s ambientes e os modos de funcionamento das organiza¢des que atuam com fins sociais. E consegue
fazé-lo, estando mais associado a gestdo destas organizacdes, estando mais atento as necessidades
da comunidade e aos clientes organizacionais, desenvolvendo a lideranca na sua gestdo e

preocupando-se, também, com as realiza¢des da organizagao, com aquilo que alcancam.

3.2 Ao encontro de uma definicdo operativa da capacitagdo

Ainda que a abordagem da capacitagdo organizacional ndo tenha sido aplicada explicitamente ao
dominio do Servico Social, ndo é dificil perceber, que os assistentes sociais com funcbes de
gestao/direcdo técnica nas OES podem ser incorporados nessa perspetiva ou reflexdo. Com efeito e
de uma forma recorrente a discusséo tem vindo a analisar e a posicionar como cruciais no @mbito do
servigo social as vertentes que o associam: i) a estratégia organizacional, ii) aos recursos humanos, iii)
a mudanca/inovagao social, iv) aos recursos de natureza econdémica/financeira e “prestagéo de contas”
e, V) a colaboracdes e reconhecimento organizacional, as quais traduzem as componentes estruturais
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que afirmam, mantém e projetam as instituicdes, ou seja, nas quais se enraiza a sua sustentabilidade

social, econémica e politica (Figura Il. 1), como de seguida se esclarece:

Figura Il. 1 - Quadro analitico da sustentabilidade na sua relagdo com a capacitagdo
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Fonte: Elaboragao propria

i) Estratégia organizacional

No que se reporta ao contexto organizacional constituido como um sistema onde se enraiza a
sua estratégia em termos da missdo prosseguida, politica organizacional e dinamicas interventivas
assentes em respostas sociais, a sua configuracéo traduz um ambiente complexo e que € moldado em
funcéo de multiplas varidveis numa logica evolutiva e dindmica, sendo que no campo das organizacdes
vocacionadas para a populagdo idosa essa configuracdo se relaciona com a percecdo acerca das
necessidades dos mais velhos, com o quadro legal que regula a sua atuacdo, com mecanismos de
gestéo de recursos, entre outras dindmicas. A este nivel e como informa Powell (2012), o Servigo Social
€ cada vez mais chamado a adotar diferentes papéis exercendo o seu papel influenciado pelas
dindmicas sociais em presenc¢a e adotando uma visdo comprometida com organizagdo, a qual se
mostra ancorada no servigo aos clientes e na resposta as suas necessidades em mudanca.

Se por um lado as fun¢fes das organiza¢gfes ndo sdo necessariamente constantes em termos
de publicos abrangidos e de servicos prestados e sao influenciadas pelos mandatos dos préprios
corpos dirigentes, por outro lado e como reconhecem Furman e Gibelman (2013:12), “ (...) 0s
profissionais que trabalham nestas organizacdes s&do consistentes na fidelidade as normas

135



A economia social face ao desafio de uma solidariedade sustentavel: a intervengéo do servigo social na capacitacio das
organizagdes vocacionadas para a populagéo idosa

profissionais e a0 seu compromisso para com o servico”, tendo um papel importante na estratégia
organizacional e nos ciclos da mudanca organizacional. Neste dmbito, os autores sublinham que os
assistentes sociais com fun¢fes de gestdo organizacional situam-se relativamente a outros gestores,
de forma diferente, nas organizacdes que visam servir pessoas, ja que desenvolvem uma pratica
orientada para os clientes procurando apoia-los e ir ao encontro das suas expectativas e a par, alcangar
objetivos organizacionais mais amplos. Albuquerque (2014:177) refere-se a “posigéo intersticial” do
assistente social para se referir a importancia da sua ancoragem em diferentes espacos de interacéo e
em patamares de acdo diferenciados que 0 associam a uma intervencao comprometida com o singular
- (individuos) e o geral (enquadramento institucional), nos contextos onde se enquadram.

Bertaux, Schleret e Bernardi (2000) reforcam a ideia de que no dominio das organizagGes
importa ao profissionais de servico social conciliar as légicas de misséo (e.g., fun¢des altruistas no caso
das organizacbes que ndo sao de mercado), as logicas institucionais (as grandes finalidades
institucionais assentes por exemplo no desenvolvimento da organizacdo, decorrentes de novas
missdes e dos proprios utilizadores e/ou em novos imperativos, de rentabilidade financeira, de
concorréncia) e as ldgicas profissionais (e.g., cddigos éticos, principios deontolégicos, modos de
relacionamento com utilizadores e parceiros), sendo que daqui decorrem importantes capacidades de
intervencéo profissional. Hatzfeld (2001:228) enfatiza a ideia de que os assistentes sociais possuem *
(...) uma legitimidade muito forte que é preciso reafirmar e valorizar”. A sua inscricdo num sistema de
atores, num conjunto de responsabilidades e de referentes, como as organiza¢fes, pauta-se por uma
ética de convicgdo ou sentido de dever, assente no seu mandato ou missdo, que canaliza a sua
intervencao primeiramente para as pessoas e para as suas necessidades. Adicionalmente, configura-
se como ética de responsabilidade, no sentido em que a sua agéo tem impacto sobre o conjunto de
atores desses referentes e ndo apenas sobre as pessoas em particular. Daqui decorre a sua
legitimidade institucional fundada na profisséo e articulada com a organizacao.

Hughes e Wearing (2013:55) sublinham que os assistentes sociais (comprometidos com a
gestdo de organizacg8es ou servicos), “ (...) ndo constituem apenas profissionais da organiza¢do, mas
possuem responsabilidades mais amplas e podem influenciar estrategicamente as organizacdes nas
quais se integram”. A missao informadora da estratégia organizacional deve traduzir por um lado um
guia orientador do quotidiano destes profissionais, refletindo-se na gestéo operacional, a qual permite
acompanhar a performance organizacional, mas por outro lado deve convocar o profissional a uma
outra dimensdo, nomeadamente em torno da estratégia global e da sua direcdo. Como referem
Coulshed et al. (2006), a atuacdo ao nivel da estratégia ndo pode apenas refletir-se num aspeto de
controlo operacional, importa sobretudo que nas organizacBes de apoio social estes profissionais
transportem a misséo para o cuidado ao cliente e para o staff (colaboradores), sendo estes, elementos
cruciais da orientacdo estratégica e da sua implementacdo. Tal significa equacionar aspetos ao nivel
do equilibrio financeiro e da conformidade dos procedimentos, mas significa também intervir para
parametros de qualidade que vao ao encontro das necessidades dos utentes e familias. Nestas
organizacfes existe um grande reconhecimento acerca destes profissionais como recursos humanos
centrais e cuja intervencdo no campo da gestdo € decisiva para o sucesso organizacional (idem,

ibidem:93). Kliksberg (1997:18-19), advoga a importancia de os gestores sociais ultrapassarem o
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caracter prescritivo que caracteriza em boa parte a sua atuacdo para adotarem um enfoque heuristico
na agenda organizacional, 0 que remete a atencdo para uma intervencao estratégica comprometida
em, “ (...) explorar a realidade, prestar a maxima ateng¢édo as suas particularidades (...) reajustar
continuamente os marcos de referéncia “. Com este cariz, os contextos tornam-se importantes devendo
a estratégia orientar-se em fungéo dos mesmos. Assente neste pressuposto adquire a maior pertinéncia
a atencdo focada, quer nos contextos internos (publicos apoiados e organizagdo na sua globalidade),
para distinguir singularidades e prioridades, quer no contexto envolvente (e.g., distincdo de novas
necessidades relativas a novos publicos oriundos da comunidade), para efeitos da conducdo da misséo
e visdo organizacional, carecendo os processos de direcdo da estratégia organizacional de serem
dindmicos, interativos (ndo apenas de cima para baixo) e de apresentarem alguma flexibilidade num
esforco de adaptacao as circunstancias imprevisiveis e incertas da realidade, quer sejam necessidades
em mudanca ou outras variaveis (Coulshed et. al., 2006). No essencial importa perceber que o
compromisso da gestdo do Servi¢o Social nestas organizacfes nédo decorre da organizagdo como um
fim em si mesmo ou de algum outro tipo de ambi¢bes, de natureza pessoal, por exemplo, a razdo de
ser do Servigo Social assenta nos utilizadores de servigos e no publico em geral, numa perspetiva mais
ampla, deste modo, a sua focalizacdo tem também que incidir na organizagdo, na promocao de uma
maior qualidade dos servi¢cos, no desenvolvimento, monitorizacdo e supervisédo dos servigos e, dos
profissionais que Ihes estéo afetos (idem: 22).

Equacionando os aspetos inerentes a dire¢cdo ou orientacdo estratégica nas organizagdes
gerontolégicas, Amat (2007) sublinha que esta pressupde algo mais do que a sua formulagédo e
desenho, em termos de missdo e correspondentes objetivos. A estratégia concretiza-se de forma
incremental, ou seja, amplia-se através da sua implementacgédo e para a qual convergem os seus atores.

Tal decorre da politica organizacional inscrita na estrutura organizacional e que se reporta a
governanca ou regras pelas quais a organizacao funciona e, a distribuicdo do trabalho no seu ambito
(Taylor et. al, 2004). A este nivel, Rosenberg e McBride (2015) realgam que a governancga (e.g., 0 seu
modelo) e as relacdes de poder sdo aspetos centrais com implicagdes na atividade de gestdo (da
estratégia), por parte do Servico Social (em termos de direcdo da missédo organizacional e da provisao
de servigos). Joaquim (2008), por seu lado, atenta para a importancia dos assistentes sociais inseridos
nas organizacdes serem capazes de desenvolver espacos de poder e de influéncia no seu seio, por
forma a responderem aos compromissos inerentes a sua funcao ai enquadrada. De igual modo, Nunes
(2005:175) observa que se a pratica profissional do assistente social se vem complexificando e a par
vem refletindo um saber e poder estratégico por referencia aos contextos institucionais, em particular,
guanto mais néo seja porque traduz um conhecimento e competéncia tedrico-pratica que a caracteriza
e neste sentido, “ (...) a agdo do assistente social, enquanto atividade que se desenvolve inserida num
dado sistema social, produz e reproduz efeitos nas multiplas interac6es que estabelece com outros
agentes institucionais e outros atores sociais, designadamente os utilizadores desses sistemas”. Assim,
a acao profissional num dado sistema social mostra-se distintiva, adquire uma determinada intencéo
no exercicio de uma funcao, para o qual tem poder de agir, encarado do ponto de vista da sua influéncia

transformadora sobre o meio em que se situa (idem, ibidem).
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O entendimento subjacente é de que 0s assistentes sociais inseridos nas organizacbes que
séo estruturas complexas podem através da sua gestao ser um recurso de apoio com grande valia para
0 alcance dos objetivos organizacionais, existindo, contudo, fatores que afetam esta atuacdo e que
dizem por exemplo respeito, a configuragcdo da organizagdo e a forma como esta ocupagao se mostra
ai organizada e enquadrada, incluindo-se nesta assungéo a sua participagédo no poder e na tomada de
decisdes. A este respeito Nunes (2005) esclarece, que o poder constitui um elemento preponderante
da agéncia do assistente social inscrito no seu campo da regulacdo social, argumentando Giddens
(1984) que o poder se mostra associado a conduta dos agentes no quadro das estruturas configuradas
pela sua dualidade. Neste ambito e de acordo com o autor, as estruturas, vistas como regras e recursos,
sdo quer a pré-condicdo, quer o resultado da agéncia humana, sendo que, 0s agentes através das suas
acbes moldam as estruturas de poder. Nesta concec¢édo, o poder reside na capacidade transformadora
de um individuo intervir num conjunto de situagGes, numa série de eventos, fazendo a diferenca
relativamente a um estado pré-existente e neste sentido, toda acdo depende do exercicio do poder.
Particularmente importante, € o entendimento de que o poder se expressa em relacdes de autonomia
e dependéncia produzidas pela interagédo social, o que pressupde que nesta interagdo aqueles que
possuem algum nivel de subordinagdo (estdo mais dependentes) terdo sempre um grau de autonomia
e vice-versa (idem, ibidem:16).

Na esteira de Foucault pode falar-se de multiplas e diferentes formas de rela¢cées de poder
(e.g., as que ocorrem no &mbito de uma instituicdo/organizacdo), existindo vérias acbes que contribuem
para a sua operacionalizacdo, sobressaindo na sua concecédo a ideia de que o poder ndo se afirma
inseparavel do conhecimento j& que este lhe introduz racionalidade. Admite-se, pois, nesta ace¢éo que
a governabilidade ou a gestdo de algo carece de ser precedido pelo seu conhecimento, fornecendo
este a base para a agéo e intervenc¢do, resultando daqui e em consequéncia o poder, na sua forma
operativa. Assim, o poder para ser exercido mostra-se dependente do conhecimento e por seu lado o
conhecimento origina poder. Essencialmente, subjaz a compreensdo de que em contextos de
governacao e em espacos institucionais de regulacdo, em que tem que se perceber uma area em
concreto (e.g., conhecimento de processos e métodos de pensamento e atuagdo, observacao, formas
de codificagcéo), esse dominio do conhecimento potencia a tomada de decisdo. Mais do que saber quem
tem poder ou onde reside o poder, ha que perceber e como advoga Foucault, o "como" do poder, i.e.,
aguelas praticas, técnicas e procedimentos que lhe dao efeito (Balan, 2010; Townley, 1993: 520).

Atenta esta importancia do conhecimento, Karsh (1998:163-164), considera que, pensar na
legitimidade do poder e na autoridade nas organizacdes é falar de um espaco de acao que precisa ser
dimensionado uma vez que os seus contornos ndo estéo definidos e onde cabe a cada um preencher
esse espaco. Assim, por forca da sua formacdo superior 0 assistente social possuira sempre um
reconhecimento organizacional ocupando uma posi¢cdo de autoridade e responsabilidade, que lhe
advém precisamente do seu conhecimento.

Assente nestes pressupostos pode perceber-se que falar de poder é falar de um conceito difuso
e gue se articula fortemente com a ideia de autonomia. Como Andrade (2001: 227-228) refere, “ (...) a
autonomia do assistente social tem como ponto de ancoragem o corpo de conhecimentos do Servigo

Social (...) 0 assistente social, pelo seu proprio fazer profissional, detém um conjunto de informagéo e
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saberes que Ihe conferem poderes dentro da organizacdo”. Sera, como esclarece a autora, a posi¢ao
na organizacéao e o saber especifico do assistente social (socialmente reconhecido) que Ihe originam a
atribuicdo de um conjunto de poderes necessarios ao desempenho de fungfes ancoradas nas politicas
organizacionais.

No contexto organizacional e tendo por base Giddens (1984) e Foucault (citado por Balan,
2010; Townley, 1993), o poder carece de ser equacionado como um processo relacional entre agentes,
consistindo numa relacdo entre partes, que se estabelece assente na comunicacao, quer para afirmar
intencdes ou realizar cedéncias. Torna-se assim prudente no quadro destas instancias encarar o poder
nao como “forma pura”, ndo ha poder absoluto nem ha autonomia absoluta, podendo concluir-se como
Joaquim (2008), que a autonomia € um encontro e uma relagcao assente em varias dependéncias e nédo
deve ser confundida com uma independéncia total. Como Granja (2014:76) refere, “A autonomia nunca
€ plena porque a agéo (...) é tecida com os outros e é condicionada por circunstancias objetivas”. Se a
atividade profissional é pré-normalizada por politicas e regulacdes institucionais é também produtora
de novas regulages, a nivel de conflitos, da reducéo ou compatibilizacao das diferencas.

Adicionalmente, importa compreender, que nas organizagdes o poder como capacidade
transformadora do assistente social radica nos processos de acdo que desenvolve assentes no seu
conhecimento e prética reflexiva (para orientar a sua agdo de acordo com o seu saber e mandato
profissional), sendo que, neste entendimento, terd sempre como refere Faleiros (1987), um espaco de
autonomia para orientar a sua acao. Esta capacidade (de orientar a sua ac¢éo), que ocorre a partir de
um posicionamento na gestdo da politica institucional, reflete-se pois, em possibilidades de acéo -
tomadas de deciséo, processos de planeamento - mas também, na capacidade de gerir diferentes
interesses em presenca, quer seja do foro interno ou externo a organizacao.

Hughes e Wearing (2013: 184) realgcam que, em todas as formas de organizacdo - desde as
maiores que se apresentam com uma estrutura mais burocratica, as mais pequenas que possuem uma
estrutura verticalizada menos acentuada - a tomada de decis@es é crucial para uma efetiva e equitativa
prestacéo de servicos e para resolver problemas que se criam no seu seio.

Os autores argumentam que uma fun¢éo importante nestas organiza¢gdes passa por humanizar
as organizacg@es, ou seja, acentuar os elementos humanos nos sistemas organizacionais e de gestéo,
significa olhar para os clientes como sendo a esséncia das organizacdes e aqui os profissionais de
Servigo Social possuem uma dose de autonomia e controlo nas suas atividades profissionais que
imputam nas suas decisdes.

A tomada de decisdes constitui 0 processo que traduz a escolha entre possiveis cursos de acao
(Coulshed et al, 2006; Hughes e Wearing, 2013) e é uma das atividades mais importantes dentro das
organizages, porque afeta os individuos (clientes e colaboradores), a resolu¢éo dos seus problemas
e o funcionamento 6timo da organizacdo (Ferrer e Fernandez, 1996), podendo ocorrer para 0s
assistentes sociais a varios niveis.

Netting et al. (2012) realcam que 0s aspetos para os quais 0s assistentes sociais sdo chamados
a tomar decisdes na sua pratica diaria ndo se limitam aos problemas dos clientes. Com efeito, se os
assistentes sociais pretendem ser eficazes no servigo que lhes prestam, muitas outras questfes tém

de ser (re)organizadas e conduzidas nas organizacfes e trabalhadas com as hierarquias
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organizacionais. Integram-se aqui, aspetos que dizem respeito, ao préprio funcionamento dos servicos,
aos recrutamentos, a necessidade de equacionar a melhoria ou mudanca de servicos doseada a partir
dos recursos existentes, entre outros. A préatica politica nas organizag6es pressupfe ndo apenas uma
possibilidade real de mudanca de algo, a partir da tomada de decisdo, mas também a capacidade de
influenciar a tomada futura de decisdo, a capacidade de opinar e avangar com perspetivas ou
direcionamentos de acdo que sejam um informe para a tomada de decisdo. De acordo com Granja
(2014:77), nas organizacbes os profissionais influenciam a acdo dos outros atores com quem
interagem, “ (...) estabelecem aliancas ou gerem conflitos, usam o poder, as oportunidades de mobilizar
recursos, as ideias que podem fundamentar os seus argumentos profissionais e afirmam o seu saber
e campo de interveng&o”.

Independentemente da forma como as decisbes sdo assumidas (e.g., por delegacéo,
decorrentes de uma reflexdo alargada), no que concerne ao Servi¢co Social, importa enfatizar, que os
valores e as assuncdes relativas aos conhecimentos dos contextos estdo sempre subjacentes aos
processos de tomada de decisdo. Nas decisfes de gestdo, tanto quanto na pratica, os assistentes
sociais precisam de ter essa autoconsciéncia e serem capazes de analisar as agendas subjacentes
(Coulshed, et al:123), as que se referem as exigéncias organizacionais e as dos clientes. Ainda que os
profissionais representem a instituicdo, as suas finalidades e os seus principios, sdo sujeitos
profissionais, como bem sublinha Granja (2014), tendo um importante trabalho nas organiza¢cbes ao
nivel da construcdo de consensos e da regulacdo de conflitos, os quais na gestdo da politica
organizacional se colocam em diferentes patamares, quer seja huma vertente de lidar com as l6gicas
em presenca ditadas muito pelas agendas de politica social e que transportam a burocracia para o
funcionamento organizacional, quer seja numa vertente de afetacéo e racionalizacdo de recursos e
custos, ou ainda numa perspetiva de relag6es sociais conflituais decorrentes dos atores que coexistem
nas organizagdes (e.g., interesses e estratégias dos clientes, dos colaboradores, dos dirigentes).

Neste dominio e tal como a literatura reforca, muitas das decisGes ao nivel da gestdo séo
partilhadas, e deste modo os assistentes sociais em funcfes de dire¢do de servigcos sociais assumem
muitas das suas decisfes de politica organizacional a partir de uma tomada de decisdo conjunta com
0s restantes profissionais organizacionais (Ferrer e Ferndndez, 1996: 485). Tal ocorre particularmente
em processos de planeamento organizacional.

A este nivel e como salienta Coulshed et al. (2006: 52-54), a tomada de decisao reflete-se no
ambito da gestédo organizacional nas atividades de planeamento, assumido este um vetor crucial no
funcionamento organizacional, ja que traduz os meios pelos quais 0s objetivos organizacionais sao
traduzidos em acdes. Visto que as solicitacées que se colocam as organiza¢des sao crescentemente
variadas, sendo importante avaliar necessidades e planear prioridades, a fase do processo de
planeamento relacionada com a estratégia politica e com a elaboracdo do plano é realizada pelo
profissional/diretor que é responsavel pelo desenvolvimento dos servicos.

De igual modo, Cuenca, Medina e Ortiz (2010), referem que o planeamento compete as
direcdes dos servicos traduzindo um exercicio que se comecga a aplicar ao campo das organizacfes
geriatricas com a profissionalizagdo e a aquisicdo de um estatuto técnico e politico (associado a niveis

de deciséo) dos interventores sociais. Atualmente, o planeamento e a programacéo séo ferramentas
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basicas dos processos de intervencao profissional acopladas as atuacdes que se desenvolvem nas
organizacfes sociais e que contribuem para as dotar de coeréncia e adaptacdo a mudanca.

Também Mioto e Lima (2009) consideram que o planeamento institucional como instrumento
de gestéo e direcdo de politicas e servigos traduz uma acao que os Assistentes Sociais desenvolvem
em cargos gerenciais e administrativos, no ambito de instituicdes publicas ou privadas, que concede
visibilidade as acdes organizacionais desenvolvidas e que ainda que possa envolver processos
considerados de mera burocracia institucional, contribui para a qualidade e efetivacdo dos servicos,
podendo influenciar instancias de decisédo superiores ou oriundas das politicas publicas. Assim, os
processos de planeamento constituem uma das formas de realizar a acéo profissional, que procura a
melhor maneira de a executar perante as demandas ou necessidades institucionais e dos utentes. Com
idéntica opinido, Barbosa (1991) realca que o nivel macrossocial do planeamento é exercido por
profissionais que acedem a posi¢cdes administrativas e técnicas superiores, devendo distinguir-se o
planeamento como politica institucional (entenda-se organizacional) e o planeamento a nivel micro que
se associa aos planos de intervencéo.

Sendo certo que existem diferentes niveis de planeamento, vem neste dominio sendo sugerido,
que na atividade de planeamento organizacional - planeamento operacional e estratégico - a
contribuicdo do Servico Social se mostra assumidamente relevante, ainda que parametrada pela
realidade destas organizacdes, ou seja pela forma como as mesmas (e.g.,a partir dos seus elementos
dirigentes) se posicionam em termos de envolvimento e implementacdo dessas praticas (Barbosa,
1991; Carvalho, 2005; Rodrigues, 2011). Assim e numa vertente mais operacional reportada a definicdo
e realizacdo dos objetivos organizacionais, no dia-a-dia da organizacdo, o Servigo Social assume o
planeamento como tarefa permanente e continua (i.e., relativa, a praticas para tarefas frequentes, ao
funcionamento corrente/quotidiano da organizagéo), assente num conjunto de ac¢des interdependentes,
perseguindo a otimizagcdo de resultados no curto prazo, por exemplo, anualmente (Ribeiro, 2011;
Hughes e Wearing, 2013), sendo o planeamento sempre suportado pela missdo, crencas e valores e,
pelo modelo de gestdo das organizacdes (Reis e Lemes, 1999). Trata-se, como argumentam Cuenca,
Medina e Ortiz (2010:41) de uma vertente sobretudo técnica de planeamento, que decorre de um plano
de acdo ou programa ou projeto e que corresponde a ac¢des concretas definidas por equipas ou
diferentes areas de atuacado. Tal significa, pois, todo o conjunto de “ (...) agbes que organizam a
intervencdo dita especifica, localizando-a no processo coletivo de trabalho em equipes
multiprofissionais. Este € um ato dialético salientado por Barbosa (1991:28), “ (...) onde 0 aqui e 0 agora
sdo elementos a serem problematizados a luz de uma analise ou discusséo reflexiva”, pretendendo-se
que perante uma determinada realidade se equacione a acdo desejada, ou seja, 0 alcance da resposta
ou politica organizacional.

Para além do planeamento operacional existe no presente e como Machado (2015) demonstra,
uma preocupacdo na criacdo de um planeamento estratégico por parte dos assistentes sociais com
funcBes de gestéo organizacional nas organiza¢des sem fins lucrativos. Com efeito e tal como o estudo
de Ribeiro (2011) conclui, ndo so os assistentes sociais/diretores técnicos das instituicGes seguem um
planeamento e reconhecem a sua importancia, como 0 mesmo ocorre a nivel operacional e estratégico

com idéntica intensidade. Sobretudo o processo de planeamento é entendido como um instrumento (til
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nao so para a gestdo, mas também para promover “ (...) a reflexdo acerca do futuro da instituicao (...)
e tem como finalidade de raciocinio a afirmagdo da misséo (...) da organizagdo” (idem, ibidem:101).
Machado (2015), refere que os assistentes sociais com fun¢ées de gestores de organiza¢des sem fins
lucrativos devem pensar estrategicamente e agir estrategicamente, ou seja, gerir estrategicamente, o
gue pressupde pensar nas agdes (estratégias) que se pretendem alcancar a longo prazo como fator de
desenvolvimento e mudanga organizacional, atenta a missdo da organizagdo. Ainda que nestas
organizacfes o planeamento estratégico seja usualmente concebido e implementado como um
processo descendente, os assistentes sociais podem envolver-se nestes processos e influencia-los.
Alias, o mesmo traduz oportunidades singulares para que 0s assistentes sociais facam ouvir as suas
vozes e influenciar a organizagéo, no sentido de concretizar a sua missdo e, pode também traduzir
oportunidades para envolver outros stakeholders num processo de mudanca (Coulshed et. al: 2006;
Albuquerque, 2014).

A este nivel refira-se, que mais do que o planeamento estratégico € o pensamento estratégico
que traduz a esséncia da gestao estratégica (Franco e Azevedo, 2013), porque se consubstancia num
processo de aprendizagem partilhada, numa ferramenta de aprendizagem que facilita a reflexdo em
torno do que é importante e do que deve ser feito em relagdo a tal, em termos de agdo. Para
Albuguerque (2014), o pensamento estratégico desenvolvido pelo Servigo Social significa uma atitude
de reflexdo mais profunda, no sentido que se distancia de uma focalizacdo no quotidiano e que se
mostra passivel de ser desenvolvido num enquadramento dindmico, em que existe partilha e
cooperacao, ja que o mesmo se mostra ancorado a légicas de proatividade ou seja de participacdo ou
elaboracdo de propostas de acgdo, elencadas como base de resposta a necessidades manifestas ou
expressas pelos individuos e comunidades.

Com o intuito de se caminhar para uma real capacitagcao organizacional € necessario estratégia
e planeamento, mas importa equacionar o que esta subjacente a estas dindmicas. Nos servigcos do
cuidado como acontece em relacdo a populagéo idosa, “as pessoas sao tudo”, sdo a esséncia da
organizacdo, logo, carece de ser apreendida e valorizada a sua opinido para efeitos de tomada de
decisdo quanto a aspetos de politica organizacional a empreender. Coulshed et. al (2006) informam
que a este nivel de tomada de decisfes, obter a opinido dos clientes relativamente aos servicos que
usufruem facilita o delineamento de formatos de resposta mais consentdneos com as suas
necessidades e expectativas, cabendo ao profissional mediar esta comunicacéo e explorar o potencial
para a mudanca. No desenvolvimento, no planeamento e na gestdo dos servigos, os utilizadores de
servigos, como enfatizam Ferrer e Fernandez, (1996:491) “ (...) devem ser um ponto de referéncia
constante”. Traduz, pois, este enfoque uma pratica politica e estratégica que permite de forma mais
visivel promover a cidadania, a dignidade humana, a autodeterminacdo e a qualidade de vida em
instituicdo, ndo podendo contudo deixar de se reconhecer que alguns clientes marcados pela
fragilidade, como acontece com “ (...) idosos que sofrem de deméncia, incluindo a doenca de
Alzheimer, apresentam-se como menos capazes de participar em processos de tomada de decisédo”
(Mclnnis-Dittrich, 2012:12).

A assuncado da qualidade (dos servicos) € uma das componentes que orienta a estratégia

organizacional constituindo um compromisso partilhado entre dirigentes — profissionais -
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clientes/utentes e demais interlocutores e, que envolve com grande intensidade os assistentes sociais
responsaveis pela direcdo técnica de servicos sociais nas OES. Efetivamente, a politica de qualidade
assume um papel cada vez mais importante na estratégia das mesmas porque se constitui como fator
de diferenciacdo e de melhor gestéo das organizag¢fes, integrando-se neste &mbito a participacéo dos
assistentes sociais (Carvalho, 2014). Como Mota (2016) constata, estes agentes facilitam a adoc&o da
gualidade como instrumento de apoio a gestao das IPSS, constituindo recursos humanos capacitadores
da implementacdo de uma politica da qualidade enformada por principios assentes em modelos de
orientacao, de que sdo exemplo os SGQ. No seio destas entidades, a qualidade do cuidado traduz uma
focalizacdo interventiva do Servico Social fortemente acoplada as suas funcfes de gestdo social
organizacional. Megivern e os seus colegas (2007) assinalam que o Servi¢co Social se torna importante
para influenciar/ajustar o modelo da qualidade e fornecer aportes significativos para a melhoria da
qualidade. Esta capacitacdo decorre do facto da componente da qualidade do cuidado se integrar no
campo especifico do Servigo Social e do seu conhecimento holistico relativo & qualidade dos servi¢os
e a qualidade de vida dos publicos vulneraveis com quem lidam (Blom e Morén, 2007).

Este dialogo carece, contudo, de ser interpretado em dois niveis. Por um lado, ndo se pode
ignorar a dimensao politica do conceito que estéd subjacente a pressupostos de controlo e avaliagao
das praticas institucionais numa Otica de racionalizacdo dos recursos publicos, elevando-se os
argumentos e perce¢fes acerca do necesséario alcance da eficiéncia e eficacia dos servicos com o
consequente acréscimo de atividades burocraticas e redugédo da autonomia profissional (Banks, 2003;
2007). Deste modo e de acordo com Osborne e Gaebler (1992) o Servigo Social precisa de possuir um
conhecimento sobre a qualidade dos servigos e qualidade de vida (dos publicos vulneraveis com quem
trabalha), mas também um conhecimento acerca das influéncias do meio envolvente e da forma como
estas influenciam a organizagdo. Por outro e ainda que em grande parte motivado por estas
circunstancias (de novas dindmicas da realidade), a abordagem da qualidade quando inscrita nestas
entidades implica que a sua definicdo/implementacao (de uma politica de qualidade) beneficie de um
envolvimento ativo destes profissionais, quer em termos da edificacdo de uma estrutura ou dos
processos da qualidade. Na 6tica de Megivern et al. (2007), o Servi¢o Social participa em cada contexto
para a elevacdo de um modelo integrado heuristico da qualidade, visto que auxilia a configurar o modelo
que se ajusta a sua realidade organizacional. Assim, argumentam que a sua influéncia para a
implementacdo de um modelo da qualidade se mostra ancorada na sua acdo, em termos de
aconselhamento e colaboracdo com agentes de consultoria, de promocdo da recetividade
organizacional, da adocédo de atitudes destinadas a melhoria da qualidade, do envolvimento dos
colaboradores e da avaliacdo de resultados a nivel de satisfagdo de clientes, contribuindo através
destas dindmicas para a capacitacdo organizacional.

Equacionar a vertente de intervencéo profissional associada a dindmica de capacitacdo da
realidade organizacional, do presente, implica, que se perceba que essa dindmica passa também por
um conjunto de elementos estratégicos inerentes ao “agir” e que convocam o Servi¢o Social a conseguir
inscrever e superar os limites e desafios dos contextos quotidianos ou saber conduzir a politica do
guotidiano (Faleiros, 1994). Tal remete para uma leitura das multiplas racionalidades em presenca e

para a consideracao das correlacfes de for¢ca e dindmicas estruturais e conjunturais, implica conseguir
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gerir a burocracia de forma a que a sua autonomia néo seja afetada, conciliar outros dominios da sua
intervencdo nas organizacfes (Mota, 2016), superar uma intervencdo meramente executiva e
desenvolver a reflexividade, posicionando-se mais ao nivel de argumentagdo, do planeamento e
avaliacédo (Albuquerque, 2011; 2014; Healy, 2014). Significa também novas atitudes na relagdo com o
tempo, o0 que remete para a superacdo de abordagens meramente centradas na temporalidade
presente e que decorrem de uma intervencdo mais imediatista movida por situa¢des de emergéncia
social.

Na consideracdo estratégica do campo organizacional, o Servico Social articula logicas e
desenvolve funcdes que respondem a exigéncias diferentes das arenas em que se situam. Healy (2014)
sublinha que o Servigco Social € uma pratica contextualmente diversificada. Por seu lado Payne
(2009:24) argumenta que nas organiza¢des do cuidado o Servico Social é a profissdo dominante
adquirindo uma importéncia muito visibilizada recentemente e que se mostra associada a “ (...) tarefas
quer de cuidado quer de efetiva provisdo de servigos”. Diversos estudos reportam que geralmente
nestas organizacdes os assistentes sociais exercem cumulativamente funcdes de coordenacdo ou
administragcédo/gestéo de sectores ou servigos e fungdes de intervengéo social propriamente dita, ou de
intervencdo técnica (Joaquim, 2008; Sobreiro, 2009), como atras ja salientdmos. A capacitacéo
associada a acdo dos assistentes sociais na intervencdo com as pessoas idosas em contextos
institucionais que enfrentam os desafios da crise econdmica e social (Carvalho, 2012a; 2014), ergue
pois, estes profissionais como cruciais no dominio da organizagdo e funcionamento das
valéncias/respostas sociais (Carvalho, 2012a; 2014; Garcia, e Jiménez, 2007; Payne, 2009; Ribeirinho,
2013), fundamentalmente “ (...) porque conhecem o significado do que é ser idoso, porque tém um
conhecimento da teoria, da politica e da legislacdo e possuem capacidade reflexiva sobre a sua pratica”
(Phillips, Ray e Marshall 2006:52). Complementarmente, importa compreender que a intervencéo a
este nivel do sistema-cliente tem impacto no sistema — organizagéo, porque este se mostra dependente
do primeiro e é onde se inscreve originariamente o Servigo Social (Viscarret, 2011).

Refletindo sobre os contextos institucionais e sobre os seus destinatarios diretos, que séo
também os destinatérios da intervencdo do assistente social, Andrade (2001:228) esclarece que sdo
estes que canalizam o agir profissional, porque séo 0s sujeitos sociais centrais no campo da agéncia
institucional. Desde logo porque por for¢a da relagdo matricial caracterizadora do campo institucional
desenvolve-se um espaco de aproximacao entre ambos que potencia a intervencgdo. Tal significa, que
€ “ (...) a situacao vivenciada pelos destinatarios da intervencao do assistente social bem como a rede
de relagbes particulares e também estruturais e processuais envolvidas que constitui o objeto de
trabalho préprio do Servigo Social sendo essa situagéo social que vai ser transformada no processo de
trabalho, na acéo direta”.

Em boa verdade a proximidade em termos de estrutura relacional subjacente & dindmica
interventiva permite que os assistentes sociais constituam agentes ativos na identificacéo e na resposta
a situacdes de necessidades, de risco, ou de crise (Hughes e Wearing, 2013; McDonald, 2010, Kerr et
al., 2005; Ribeirinho, 2013; Viscarret, 2011). No quadro da organizacdo e funcionamento das
valéncias/respostas sociais, a gestdo do sistema cliente beneficia da relagdo presencial, do contacto

direto, da relacdo de proximidade para a intervencdo sobre o quotidiano das pessoas. Como Granja
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(2008) informa, a interacao entre os assistentes sociais e a populacao, viabilizada pela empatia, pela
confianca, pela comunicacdo, permite a expressdo manifesta e/ou verbalizada dos problemas,
sentimentos e necessidades. Os bloqueios e problemas s&o identificados pelo assistente social, como
refere a autora, porque se cria um clima favoravel a sua expressao, por indicios, pelo conhecimento de
proximidade e pela sensibilidade social do assistente social, bem como pela intermediacdo que este
estabelece com profissionais que acompanham as vivéncias diretas dos individuos ou que estdo na
sua convivéncia e, que lhes facultam certas particularidades em termos de parametros importantes
para a acao.

A intervencdo para melhor conhecimento dos problemas, afetos a publicos marcados pela
grande fragilidade e, dos seus fatores causais, traduz uma preocupacao permanente que mobiliza num
registo continuo (por vezes diario), a reunido de informagéo por diferentes vias e onde se valoriza a
auscultacao aos proprios, a obtencdo dos seus pontos de vista, o contacto com entes préximos, a
consulta a equipa de trabalho e profissionais de outras areas, sendo estas estratégias, que constituem
formatos de resposta ao risco (Houston, 2001). O quotidiano é “insuprimivel” e caracteriza-se pela sua
heterogeneidade, mas tal ndo tem que se traduzir em “imediatez” ou superficialidade no quadro
interventivo, ja que a grelha de leitura do real e da situacdo em concreto é sempre por estes
profissionais perspetivada de forma compreensiva (Netto, 2012: 23; Albuquerque, 2011) e por um
acompanhamento da evolucéo das situagdes, mantendo-se uma atitude vigilante (Granja, 2008).

Para o funcionamento institucional e em concreto das suas modalidades de resposta aos
publicos vulneraveis, o Servico Social dispde de um dominio de conhecimentos (teoria) que se articulam
com procedimentos efetivos (prética) e que singularizam o seu modus operandi em termos de
capacitacdo das estruturas em que opera. Assente neste pressuposto os profissionais desencadeiam
uma intervencdo multinivel que visa fundamentalmente conciliar a dimensdo micro (cliente) com a
dimensdo meso (organizacdo) e macro (campo normativo e legislativo), por forma a assegurar a
necessaria compatibilizagdo da qualidade da prestacdo do servico (O’Connor, 1988, citado por
Viscarret, 2011), traduzindo esta leitura globalizante, um atributo da gestao social ancorado a figura do
gestor social/administrador/diretor (Coulshed, 1990). Neste contexto sdo desenvolvidas e asseguradas
acBes no ambito das organizacfes que se prendem com a intervencao no sistema-cliente, para o dotar
e/ou coordenar a prestacdo do servico solicitado e/ou sugerido, enquadrando-o no sistema-
organizagdo. Dinamicas associadas a identificagdo do cliente, admisséo e acolhimento, elaboracgdo de
projetos de intervencgédo e procedimentos de avaliagao, traduzem, os mecanismos indispensaveis que
implicam a gestéo social e que potenciam valor social a agéncia organizacional, comprometida com a
gualidade de vida e dos servigos, como recordam Blom e Morén, (2007).

Nas OES, designadamente nas IPSS, como conclui Sobreiro (2009:75), o diretor técnico
enquanto elemento de gestdo da instituicdo, ou exercendo outra funcdo de gestdo intermédia,
desempenha sempre um papel de maior importancia, sendo que uma das funcbes que Ihe esta em

regra acometida reside na “ (...) intervencdo técnica relacionada com a intervengdo social,
nomeadamente, atendimento a utentes/clientes e familias, preparar a entrada dos utentes/clientes,

elaborar o plano de desenvolvimento individual do utente/cliente”.
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A este nivel, “ (...) as rotinas do saber assentes no padrdo de regularidade e generalidade de
procedimentos” (Granja, 2008) e a pratica estruturada (Mouro, 2014) afirmam a intervencéo inerente
ao funcionamento das respostas. Assim, nas configuracdes de servico direto o papel dos assistentes
sociais surge como inestimavel, para esse funcionamento, porque conjuga na intervengéo com 0s seus
publicos (e.g., idosos) as facetas de uma pratica generalista e especializada, ambas facetas
inseparaveis da intervencdo social em organizagfes de cariz gerontolégico e que contribuem numa
Gtica mais estrutural para a sua diferenciacédo positiva (Mali, 2013, MclInnis-Dittrich, 2012; Mouro, 2014).
Por entre as primeiras e seguindo a teorizacdo de Mouro (2014), enquadram-se competéncias
alargadas e acdes abrangentes, enquanto que as segundas sdo desenvolvidas em contextos
especificos de intervencao social, como no campo da intervencao para idosos. Desta relagdo surge um
modelo de conceptualiza¢éo do Servico Social, como esclarece Mali (2013), que radica num pilar
holistico, ou seja, que contempla o amplo e plural contexto da realidade dos idosos e que convoca
tarefas de cunho mais funcional, bem como outras, com niveis de abordagem de cariz compreensivo
(diagnostico), interpretativo (avaliagdo), mobilizando for¢as e capacidades (atividades) visando
dignificar as suas vivéncias e valorizando simultaneamente a provisdo do servi¢o, do ponto de vista
institucional.

Podem a partir daqui e como evidenciam varios autores (Grupo de Coordenac¢édo do Plano de
Auditoria Social - CID, 2005; Santiago, 2007; Granja, 2008; Payne, 2009; Viscarret, 2011), distinguir-se
as intervengdes que incorporam 0S processos organizativos e funcionais subjacentes ao inicio da
provisé@o dos servigos e que implicam em momento anterior a este (aquando da inscricdo/candidatura),
arealizacdo de uma entrevista de pré-entrada (ou seja do acesso ao servi¢o) onde se valorizam aspetos
relativos a situagdo socioecondmica do requerente, a sua situacdo sociofamiliar, as expectativas
perante os servicos prestados e onde se presta também o ato de informacédo (Granja, 2008), ao
esclarecer questdes relativas ao quotidiano na estrutura residencial (e.g., normas de funcionamento,
horéarios e atividades, o contrato a estabelecer e as suas condi¢Bes, bem como, indicagdes sobre
pagamentos/mensalidades). Procurar conhecer, ndo apenas, elementos sociofamiliares, mas
igualmente apreender os modos de vida, habitos, cultura, redes de solidariedade e a qualidade das
relagBes interpessoais entre familiares e individuos, constituem algumas das vertentes do
estudo/diagnostico, indutoras da adequacgéo de estratégias a adotar (Rodrigues, 2000). Como Payne
(2009:53) realca, neste processo “ (...) ha que saber [também] lidar com os recursos organizacionais”
de forma compreensiva, ndo s6 para aconselhar a melhor provisdo em termos de resposta mas também
para acautelar por exemplo questdes de financiamento, equacionando as fronteiras daquilo que pode
ser ou ndo ultrapassado, gerindo recursos e servi¢os, existindo a este nivel uma tarefa reflexiva crucial
para 0s assistentes sociais que passa por considerar as estruturas complexas onde operam e
assegurar o funcionamento dos servicos aos utentes/clientes.

Traduz, pois, 0 estudo da situacdo e a resultante avaliacdo diagndstica suportada nos
elementos recolhidos e/ou em visitas domiciliarias, que permitird ap6s tomadas de decisdo (do
requerente e do profissional), desenvolver o protocolo de admisséo, o qual se afigura como instrumento
fundamental (Grupo de Coordenacé&o do Plano de Auditoria Social - CID, 2005), porque estabelece a

agenda do ingresso e define os mecanismos de rececdo ao idoso residente, sendo que no caso dos
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nao residentes se organiza o despoletamento dos servicos. A incorporacdo nas respostas ou admissao
traduz o momento de formalizacdo do contrato escrito como referem os autores, com mencao a deveres
e direitos, valor mensal, explicacdo do regulamento interno e sua devolugdo ao préprio/representante.
Nas respostas residenciais ou nas que beneficiam do espaco fisico da instituicdo organiza-se um comité
de recegéo (Santiago, 2007: 284) ou programa de acolhimento, o qual intenta por via da mobilizacéo
de outros profissionais esclarecer duvidas, dar a conhecer os espacos, os colaboradores de intervencao
direta e outros clientes/utentes, carecendo de existir um acompanhamento nas diversas fases da
adaptacao dos clientes/utentes para que a sua integracdo possa ser bem-sucedida.

Payne (2009) perfilha a ideia de que as implementac8es do cuidado no contexto organizacional
sejam recetivas e de desenvolvimento, preconizando que na sequéncia do reconhecimento do conjunto
de necessidades (de natureza social, familiar, contexto cultural) desencadeado através de um primeiro
diagnéstico avaliativo e da interacdo estabelecida para configurar as modalidades do cuidado e
admissao, a trajetoria de intervengdo a seguir por parte do profissional inserido no sistema-servigo deva
ser promotora de um cuidado com dignidade, facilitando o alcance de uma contribui¢édo positiva por
parte dos servicos e reconhecida amplamente (Payne, 2009 Phillips, Ray e Marshall, 2006). Assim e
tendo por base a metodologia de planeamento, nestes processos, a elaboracédo do projeto de
vida/projeto de intervencéo individual traduz uma etapa estrutural da intervencdo (De Robertis, 2009;
Ander-Egg e Idafiez, 2005), concebendo-se muito em funcdo de objetivos inclusivos e que aspiram a
potenciar for¢cas, capacidades e a implicacdo do cliente, num compromisso continuo e mutuamente
assumido em termos dos cuidados desenvolvidos. Constituindo um foco crucial da intervencéo préatica
com idosos, a sua mobilizagdo e empowerment, para que possam assumir um papel envolvido e ativo
na resolucdo dos seus proprios problemas (Mclnnis-Dittrich, 2012; Saleebey, 2009; Payne, 2009;
Phillips, Ray e Marshall, 2006), importa contudo e a este nivel assinalar, que esta implicacao fica muitas
vezes comprometida por questdes de deterioragdo cognitiva ou incapacidade mental, circunstancias
estas que mobilizam a familia ou outros sistemas relacionais, para se acordar no delineamento de
solucdes em termos de projeto de desenvolvimento individual para o idoso (Miguel e Amaro da Luz,
2015; Viscarret, 2011), importando trabalhar aspetos de partilha de responsabilidades entre estes
agentes e de complementaridade das suas fungfes, mesmo que o idoso esteja inserido em organizagéo
residencial.

Contudo e neste dominio, como Thompson (2009:73) advoga, a importancia da adog¢éo de uma
“pratica sistematica” no que ao processo acima diz respeito, a clarificagao e exequibilidade dos seus
objetivos e a identificacdo das estratégias para os alcancar, constituem elementos da maior prioridade.
Tal remete para a coordenac¢éo e documentacao do plano de intervencao e para o seu desenvolvimento
conjunto (com a participagdo do cliente). Significa também uma avaliagdo holistica subjacente aos
projetos de vida, assente numa “visdo de helicoptero” por a mesma se mostrar multidimensional e
integrada. A este nivel, Viscarret (2007) designa como gestor de caso e Payne (2009) como gestor do
cuidado, o profissional que assume a responsabilidade e coordena o plano de cuidado desde o
planeamento do apoio até a sua avaliagdo. Contudo e como surge transversalmente defendido o
sucesso da intervencdo gerontolégica beneficia significativamente da interdisciplinaridade (Garcia,

2007; Santiago, 2007; Ribeirinho, 2005; 2013), entendida como o “(...) trabalho conjunto de uma equipa
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que comunica com frequéncia para otimizar o cuidado e em que a avaliacao feita por cada profissional
deve considerar as contribuicdes dos outros o que permite uma gestdo holistica dos problemas
complexos” dos clientes/utentes (Hall e Weaver:868). Este pressuposto implica a existéncia de equipas
de trabalho/equipas técnicas de cunho profissional diferenciado (e.g., assistente social, médico,
enfermeiro, animador, psic6logo, entre outros), que mobilizam diferentes areas de conhecimento afetas
ao projeto de intervencéo individual, as quais procedem a avaliagdo numa perspetiva interdisciplinar
cruzando informacéo social, clinica, de enfermagem, decorrente da observacdo, de entrevistas ao
cliente e a respetiva familia e/ou outros elementos significativos da rede de suporte social, bem como
de relatérios sociais, de reunides, de registos e provenientes também de instrumentos de avaliacédo
(e.g., escalas de avaliagdo de funcionalidade) ou de inquéritos ja produzidos por outros profissionais
(Ribeirinho, 2013; Rodrigues, 2000). Nestas dindmicas o assistente social associado a gestédo social
revela-se como o elemento coordenador da equipa e que procede a gestao dos casos convocando a
reavaliacéo periddica dos mesmos relativa as suas necessidades e progressos, para assegurar que a
provisdo e prestacdo de servicos seja adequada e/ou para potenciar a mudanga, inclusive
organizacional (Amat, 2007; Viscarret, 2007).

Com particular importancia adquire também na abordagem a situacdo complexa do idoso a
elencagem de atividades do campo social, relacional e/ou lidico-ocupacionais inseridas no seu projeto
de vida, advogando Garcia, e Jiménez (2007: 74), que “ (...) os servi¢cos desenvolvidos para os idosos
devem responder tanto as necessidades dos mais vulneraveis como aos que estdo na posse de todas
as suas capacidades”, pelo que importa desenvolver-se toda uma variedade de atividades e servigos
nesse sentido, visto que a manutencéo da independéncia traduz um objetivo crucial do Servigo Social
gerontolégico. Kerr e os seus colegas (2005) consideram ser da maior importancia que os assistentes
sociais adotem uma abordagem positiva e proactiva no campo da ativagdo com os idosos, por exemplo,
através do refor¢o da atitude anti discriminatoria, da promocao de forcas e estimulo a resiliéncia e,
ajudando a reconstruir a confianga, autoestima e redes sociais na sequéncia de experiéncias de
transicdo ou mudanga para contextos de institucionalizagdo e/ou apoiados por organiza¢ces sociais.
Como alertam os autores, a eficacia do Servigo social com pessoas idosas deve avaliar a promocéo de
independéncia, autodeterminacédo e direitos individuais, ao invés, de se centrar apenas na protecao
aos adultos vulneraveis que enfrentam riscos.

Como é sabido, as tarefas de avaliagdo colocam-se a varios niveis (cliente e organizagao) e
carecem de ser apreendidas nos diferentes patamares (Thompson, 2009). Tal é particularmente
relevante para o Servico Social que no contexto organizacional assume fungdes interventivas de
direcdo técnica ou responsabilidade pela organizacdo e funcionamento de servi¢cos e que precisa de
perceber que as tarefas de avaliagdo focalizadas no idoso sao distintas das da prestagcéo de servicos
sociais, tendo aqui que apreender as complexidades da vida organizacional e sobretudo assegurar que
a organizacdo social e em concreto as suas dindmicas/ atividades abrangentes e respostas séo
periodicamente avaliadas de acordo com orientagbes ou parametros avaliativos definidos
(Brueggeman, 2006; Kerr et. al, 2005), contribuindo também por esta via, para participar no caminho
da aprendizagem organizacional, o qual estimula a retroalimentacéo por via da avaliacao regular. Neste

dominio, perdura pois, o entendimento, de que construir os processos de avaliagcdo assentes na pratica
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diaria, desenvolver avaliacdes assentes na auscultacao aos clientes acerca da sua satisfacdo com os
servicos, determinar através de outros mecanismos se estao a ser alcancados os objetivos de um plano
ou programa, e avaliar a organizacdo como um todo, traduz uma forma de aprendizagem para melhor
agir no quadro amplo da gestdo organizacional (Adams, 2008; Hughes e Wearing, 2013; Sessa e
London, 2015).

Assim considerada, a literatura sobre a aprendizagem organizacional interseta com a ampla
teorizacdo sobre a capacitacdo organizacional e com a pratica profissional concernente a gestédo de
recursos humanos em termos da sua supervisdo e coordenacao, visto que 0s recursos humanos sao
para as organizacdes um dos seus principais ativos (Amat, 2007; Berry, 1990; Thompson, 2009;
Morrison, 2001) e um dos sectores mais importantes com os quais trabalham os assistentes sociais
afetos a direcdo de respostas e/ou servicos, muitos dos quais sdo por estes Ultimos geridos ou

orientados, para melhor agir no seio das respostas em que estéo inseridos.

i) Recursos humanos

Nas organiza¢gbes movidas por uma missdo social como as de economia social, os recursos
humanos carecem de ser vistos ndo apenas como um grupo de pessoas que possuem tarefas, sendo
sobretudo importante considerar o tipo de servi¢o prestado, que no caso da popula¢éo idosa implica
compreensdo e empenho no seu bem-estar e qualidade de vida. Dito de outro modo e nos termos de
Horwath e Morrison (1999), o sucesso de uma organizagdo que presta cuidados sociais esta
dependente dos colaboradores que nela trabalham.

Nestas estruturas e como enfatiza Sobreiro (2009), estes gestores tém de lidar e acima de tudo
gerir uma diversidade de outros profissionais e agentes que se situam, quer ao nivel das posi¢des
dirigentes e onde se incluem todos aqueles integrados na cimeira da hierarquia, com uma acentuada
funcao politica e deliberativa da organizagéo, quer ao nivel da realizagéo de certas tarefas e atividades
enquadradas na dindmica das respostas mas que se mostram oriundos do exterior da organizacéo
(e.g., voluntéarios, estagiarios), constituindo no entanto, o grupo dos profissionais remunerados que
executam a politica organizacional, como técnicos, técnicos superiores (e.g., psicélogos, enfermeiros,
animadores, entre outros) e pessoal ndo técnico (e.g., encarregados, cozinheiros, ajudantes de acéo
direta, ajudantes familiares, entre outros), aquele que apresenta uma maior dimensédo em termos de
recursos humanos organizacionais e que canalizam a maior atencdo do Servico Social a desempenhar
funcbes de gestéo.

Em boa verdade, gerir recursos humanos traduz uma &rea da pratica profissional que permite
ao assistente social incumbido de func¢des de direcdo técnica organizacional contribuir para uma mais
elevada qualidade dos servicos usufruidos pelos seus utentes/clientes. Berry (1990), na avaliagdo que
faz sobre os fatores que tém impacto na contribuicdo do Servico Social para os recursos humanos
conclui que aqueles passam pelo facto de estes profissionais poderem elencar qual o perfil mais
ajustado para uma dada funcao e poderem através dos seus conhecimentos e competéncias contribuir
para o desenvolvimento organizacional em termos da sua intervencdo nos processos de contratacdo.

Assim, participar no desenho dos postos de trabalho - em termos de nimero, qualificacéo, perfis,
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objetivos de cada um, afetacdo de tarefas - nos processos de funcionamento - para estabelecer e
orientar as relacdes entre os trabalhadores/colaboradores — e nos sistemas de controlo — para avaliacéo
do pessoal, controlo de tarefas, entre outras, sdo alguns dos aspetos que ressaltam a importancia de
uma intervencdo suportada pelo Servico Social a nivel de gestdo de recursos humanos nas
organizacfes vocacionadas para idosos (Amat, 2007; Brueggemann, 2006).

Por entre as amplas tarefas associadas a gestédo de recursos humanos compete de um modo
geral ao Servico Social acoplado a gestéo de respostas sociais proceder a supervisao e coordenacao
de todo o pessoal técnico e nao técnico, intervencdes estas que sédo dependentes dos contextos e
especificas aos contextos e que se assumem como centrais para o funcionamento organizacional,
traduzindo o propésito principal da superviséo, o desenvolvimento profissional dos colaboradores para
0 desempenho dos seus papéis organizacionais, por forma a responder a uma vasta gama de
necessidades dos proprios e das organizacdes (Davys e Beddoe, 2010; Lambley, e Marrable, 2013) e,
contribuir para a produgéo de servigos de elevada qualidade em termos de experiéncia e resultados
para os clientes/utentes dentro daquilo que sdo os constrangimentos organizacionais (Kadushin e
Harkness, 2014). Nestas dindmicas a coordenacao incorpora o esfor¢o de grupo que é liderado e que
nesse sentido permite melhorar a capacidade organizacional direcionada para objetivos que
prosseguem uma determinada missao (Holosko e Skinner, 2015; Tornero, 1996).

Como decorre de abordagens centrais (Thompson, 2009, Morrison, 2005; Kadushin e
Harkness, 2014), a andlise da supervisdo em contextos organizacionais inclui diversas vertentes e
carece nas “ (...) organizagdes de cuidados sociais e de saude de se ajustar em fungao dos contextos
da prética” (Davys e Beddoe, 2010:18). Uma componente basilar focaliza-se na monitorizacdo dos
colaboradores com o intuito de assegurar um certo tipo de funcionamentos assentes no cumprimento
de politicas, regras/procedimentos ou condutas e que se mostra necessario ao desenvolvimento dos
proprios servicos. Sob esta atuac@o de monitorizagdo enquadra-se também a analise da performance
dos supervisados, de que sdo um exemplo as modalidades de avaliacdo de desempenho, ou outras
afericBes capazes de perceber, por exemplo, se em ambientes de cuidado onde os publicos séo
vulneraveis existe “bom trato” dos clientes/utentes, a adocdo de condutas anti discriminatérias e a
capacidade de lidar com os mesmos valorizando aspetos como o respeito, a dignidade humana e
autodeterminagdo. Thompson (2009:171) realga a importancia da monitorizagdo como componente da
supervisdo ndo se apresentar apenas focada numa “perspetiva de racionalidade técnica” ou com um
pendor restrito em termos de gestdo, o que acontece quando se esgota nesta vocagdo. De igual modo
Kadushin e Harkness (2014) sublinham que a supervisdo administrativa € hoje imprescindivel para
afinar a performance organizacional envolvendo fortemente o Servico Social em aspetos
procedimentais globais e de andlise do desempenho dos colaboradores, mas que ndo deve ser a
vertente dominante da supervisdo nestas agéncias, perdurando o entendimento de que a mesma
carece de ser ampliada. A este propdsito, Horwath e Morrison (1999) advogam que os sistemas de
avaliacdo foram introduzidos nas organizac¢des de cuidado como técnicas de gestédo de performance e
constituem instrumentos essenciais para imprimir a aprendizagem organizacional coadjuvados pela

supervisdo profissional, sendo importante, que a par, as organizacdes possam de forma idéntica
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valorizar outras componentes da supervisdo, por forma a propiciar oportunidades para um melhor
contributo dos profissionais (colaboradores) junto dos clientes/utentes a partir das suas praticas.

Assim, o desenvolvimento dos colaboradores, 0 apoio aos mesmos e a mediacdo constituem
elementos de supervisdo que tém sido bem desenvolvidos pelo Servigo Social e dos quais resultam
amplos beneficios organizacionais. Morrison (2005) enfatiza que um dos principais papéis associados
a supervisdo é promover a aprendizagem e o desenvolvimento profissional emergindo esta focalizacao
na sequéncia das crescentes exigéncias que se colocam as organiza¢cdes do cuidado e aos assistentes
sociais, onde se inclui a preocupacdo que os mesmos tém acerca dos colaboradores com quem
trabalham relativa a competéncias que estes devem possuir no ambito da acao que desenvolvem.
Deste modo, a aquisicdo de conhecimentos e de competéncias especificas aos contextos que
envolvem os colaboradores constituem um dos objetivos subjacentes a tarefas de supervisdo. Neste
campo 0s assistentes sociais que nas organiza¢des exercem a supervisdo de pessoal devem ter uma
visdo clara de como a formacéo pode ser usada de forma apropriada para permitir & organizacao mudar,
desenvolver e crescer. A formacdo desempenha um papel importante na gestdo organizacional
competindo ao supervisor criar e manter um ambiente favoravel a aprendizagem (e.g., analise de
necessidades). O desenvolvimento profissional constitui, pois, um mandato da supervisdo (Davys e
Beddoe, 2010) que visa incrementar as competéncias profissionais e a melhor prestacao de servigos
aos idosos, pretendendo-se que a aprendizagem acompanhe as novas realidades e os novos
conhecimentos ancorados a realidade destes publicos, de maneira a que as realizacdes
organizacionais sejam positivas e erguidas em valores e principios informadores da sua cidadania.
Assim considerado, este aspeto da supervisdo porque se enraiza numa reflexao sobre a acdo e sobre
a necessidade de a ajustar ou adaptar as circunstancias em mudanga (dos individuos e das
organizagfes) mostra-se compativel com a designada pratica reflexiva (Healy, 2014; Thompson, 2009).

Complementarmente e porque estas arenas sao caracterizadas pela sua complexidade e
sensibilidade (Ray et al., 2014), a pratica da supervisdo mostra-se extensivel a papéis de suporte dos
colaboradores para os apoiar no desempenho das suas tarefas ou para trabalhar aspetos do foro
moral/emocional que decorrem da sua atividade com popula¢des vulneraveis e de forma a que possam
desenvolver as tarefas associadas as suas funcdes.

A supervisdo ocorre aqui hum formato variado ou numa base formal, i.e., planeada de forma
antecipada, ou informal, dependendo das experiéncias organizacionais (Lambley e Marrable, 2013), a
partir de um contacto diario, com os interventores da pratica direta, facultando apoio ao colaborador na
sua pratica e contribuindo para que o seu trabalho se desenvolva da melhor forma. A intervencao de
encorajamento, de escuta e apoio no seguimento das situacdes que se colocam decorrentes da acao
traduzem o nivel de supervisdo que emerge de uma interagdo positiva entre profissional e colaborador
e que visa interferir no trabalho igualmente positivo com os clientes/utentes (Kadushin e Harkness,
2014).

Articulada com estas vertentes, a mediacdo de conflitos é distinguida como uma dindmica
subjacente a supervisdo que decorre da intervencdo que procura apoiar a resolver conflitos e
desacordos ou insatisfacdes entre colaboradores e/ou com clientes e/ou familias, visando colmatar as

dificuldades daqui emergentes (Morrison, 2005). Nas organizac¢des sociais, como observa Hansenfeld
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(1999), as principais atividades decorrem das relacdes entre o pessoal e os clientes, constituindo estas
0 mecanismo que permite avaliar, determinar as necessidades e trabalhar para as transformar, indo
assim ao encontro do melhor resultado para o cliente. E, pois, na esteira destas relacbes que 0s
profissionais pautam a sua intervencéo, lidando com esses constituintes, procurando resolver conflitos
de interesses de varia ordem, mas numa 6tica de satisfacdo mutua, ou de ganhos mutuos. Fischer e
Ury (citados por Coulshed, 1990:113) designam esta intervencdo como de negociacdo baseada em
principios, ou seja, traduz uma resolucao de um conflito em que todos saem beneficiados.

Neste contexto da mediacédo, Hughes e Wearing (2013:166) realcam a importancia de o Servico
Social mediar e se possivel reduzir os “stressores” no local de trabalho, para além daquilo que é o
stress normal e até motivador. Nas suas fung8es como gestor social e associado a fungdes de direcao,
como esclarece Kirchner (1997), o assistente social desenvolve um papel de facilitador — mediador,
desenvolvendo uma intervencdo focada nas pessoas, promovendo processos de resolugdo de
problemas e mediando relagdes em contextos onde as mesmas se estabelecem. Um elemento de
particularidade desta fun¢do de mediacéo nas agéncias sociais, como refere Wuenschel (2006), reside
na que se desenvolve também com constituintes externos e, contrariamente as organizagdes lucrativas,
0S gestores sociais das organizacbes sociais lidam de forma rotineira com estes constituintes,
designadamente com familias de utentes/clientes e de forma persistente resolvem conflitos que
também os envolvem.

Coulshed (1990: 118) enfatiza que os assistentes sociais detém uma posi¢do crucial para
exercer a supervisdo nas organizacdes procedendo a coordenacao dos recursos humanos. Ancorada
ao trabalho abrangente do assistente social com fun¢des de responsabilidade na gestao organizacional
esta funcéo de coordenagéo remete muito para o processo que envolve o trabalho no seio e entre as
equipas, para fixar objetivos e tomar decisfes, evitar sobreposi¢ces de trabalho, minimizar conflitos,
constituindo a competéncia comunicacional um vetor decisivo para esta atividade de coordenacéo. A
este nivel, as reunides de coordenacgdo da equipa, o trabalho com as equipas multidisciplinares, de
intervencao direta e de aconselhamento séo fatores que elevam o sucesso da atua¢édo do conjunto dos
colaboradores.

Tornero (1996) assinala que a coordenacdo remete para preocupacdes de sincronia e
harmonizacdo que passam pela promocao de um trabalho conjunto orientado para a estratégia e
missdo organizacional. Bourbousson, R’Kiouak e Eccles (2015) advogam que as equipas sdo mais do
gue a agregacao de individuos devendo ser encaradas, sobretudo, como o resultado de interacdes
entre 0s seus membros, com intensidade diferenciada, constituindo sistemas dindmicos ancorados em
vérias configuracdes. Na opinido dos autores, as equipas constituem o terreno onde se produz a
responsabilizacdo partilhada permitindo configurar ajustamentos e posicionamentos para enfrentar
desafios e mudancas. Com efeito, no trabalho de nivel organizacional e em equipa, “ (...) a partilha de
informacao torna-se um elemento essencial assim como as co-constru¢des de conhecimento acerca
dos clientes, acerca dos seus riscos e necessidades” (Hughes e Wearing, 2013:168). O trabalho em
colaboracéo e entre as diferentes profissdes constitui um auxiliar para sinalizar situagdes ao nivel da
avaliagcdo diagnostica, dos riscos e necessidades dos clientes, mas também para antever

direcionamentos da acéo centrados no bem-estar e na elencagem de oportunidades para os clientes,
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revertendo, assim, a comunicacao e a interacdo importantes dimensdes deste trabalho. Neste dominio
e em contextos de gestdo organizacional, fomentar a participacéo, i.e., auscultar a opiniao dos varios
membros das equipas, promover a comunicacdo e ter em conta as experiéncias de vida real para
discutir contextos e complexidades num clima de confianga e respeito sdo aspetos que facilitam este
trabalho de grupo (Benard e Truebridge, 2009).

Particularmente importante na coordenacao das equipas € o papel de lideranca (Bourbousson
R’Kiouak e Eccles, 2015), apresentando-se esta como um processo sinérgico, interativo e
transformacional no quadro do exercicio do Servico Social ancorado a funcBes de gestdo de
organizacfes sociais (Holosko e Skinner, 2015). Nestas, a literatura vem advogando que formatos
como a lideranga transformacional® adotada pelos assistentes sociais de primeira linha ou gestores
revelam contributos significativos para o desenvolvimento dos colaboradores, denotando
simultaneamente impactos positivos para enfrentar situagdes e ambientes de mudanga que confrontam
as organizacdes (Hardina et al., 2007; Tafvelin, Hyvénem e Westerberg, 2014). Com efeito e no &mbito
das suas atividades de coordenacdo e supervisdo dos recursos humanos, 0s assistentes sociais
constituem agentes bem posicionados para integrar mudangas nas dindmicas organizacionais, para
enfrentar a incerteza e mostram-se capazes de influenciar e mudar o comportamento dos outros.
Equacionando a teorizag&o acerca da lideranca transformacional (Bass, 1990; Stone, Conley e Luo,
2014), pode constatar-se que “(...) 0s seus parametros sdo congruentes com muitos dos principios do
Servigo Social” na gestdo dos recursos humanos, j& que acentuam a valorizagcéo, a participacédo e o
envolvimento dos trabalhadores, mostrando-se 0s assistentes sociais gestores prontamente adaptaveis
a este modo de pensar, dado o seu foco no pensamento sistémico, em todos os niveis de pratica
organizacional (Fisher, 2009:363). A este respeito, Arches (1997, citado por Fisher, 2009) observou
como resultado da sua investigacdo, que os assistentes sociais supervisores utilizavam os principios
de lideranca transformacional nas organizagbes sociais, realcando que o0s mesmos pelas
responsabilidades que possuem ndo podem ser vistos, numa leitura acerca das suas funcdes,
independentemente das suas organizagfes, as quais seguem uma determinada missédo e objetivos.
Mais do que isso e como também relata Mary (2005, citada por Fisher, 2009), os assistentes sociais
séo lideres transformacionais por natureza e apresentam qualidades de lideranga transformacional,
guando promovem a responsabilizacéo, a autonomizagéo e a valoriza¢do dos individuos (i.e., clientes
e trabalhadores), repercutindo-se estas qualidades a bem da organizacéo.

Em concreto e atendendo as caracteristicas dos lideres que capacitam as organizagdes,
importa realgar que praticas tendentes, a capacitagcao dos colaboradores passiveis de gerar entusiasmo
e envolvimento em torno da missé@o organizacional, como sdo as que se associam ao continuo apoio e
supervisdo dos colaboradores, a mediacdo de conflitos e a realizacdo de mudancas positivas nas
organizacfes ou equipas de trabalho, revertem exemplos da lideranca do assistente social a partir da
sua influéncia idealizada. Por outro lado, a capacitacdo que potenciam nos colaboradores suscitando

a motivacéo pelo seu trabalho, sentimento de pertenca, responsabilidade profissional e que resulta de

94 Seguimos de perto neste ponto a reflexdo por nds desenvolvida associada as atividades cientificas de produc&o
articuladas com o doutoramento (cf. Amaro da Luz, 2017b).
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praticas tendentes a promover a autonomia, a criatividade, a autoconfianca, a aptiddo técnica e a
capacidade de resolucéo de problemas, configuram o seu perfil de lideranca assente na estimulacao
intelectual.

Associando-se ainda a este leque de caracteristicas que posicionam o0s assistentes sociais
como lideres transformacionais, importa salientar, que as dinamicas vocacionadas para a capacitagao
dos profissionais e/ou equipas de trabalho, por exemplo, por via da identificacdo de necessidades de
formacdo e elaboracdo do respetivo plano com o intuito de fomentar competéncias enquadra a
lideranca do profissional em termos de consideracdo individual. Por seu lado, a capacidade em
aproximar os trabalhadores em torno da visdo da organizacdo e a participacdo conjunta na definicao
da sua estratégia, através por exemplo, do envolvimento dos trabalhadores/equipas na definicdo do
plano de funcionamento da organizagdo e no planeamento estratégico, afirma a lideranca do
profissional no plano da inspiracdo motivacional. No geral, a lideranca transformacional desenvolvida
pelos profissionais assume de igual modo caracteristicas de lideran¢ca capacitadora e participativa
exercendo um efeito transformador sobre a vida dos trabalhadores e das organizacges e contribui para
a mudanca organizacional (Fisher, 2009; Hardina et al., 2007; Holosko e Skinner, 2015; Tafvelin,
Hyvbnem e Westerberg, 2014). Tal como sugerem Traube e o seu grupo de trabalho (2016), as
organizagfes que prosseguem a inovacao com vista & mudanca tém lideres responsaveis na sua

estrutura e que nela participam de forma muito envolvida.

i) Inovagéo social

Reconhece-se de uma forma alargada que a natureza e complexidade dos problemas e
desafios enfrentados pelas organizacdes evoluem e crescem continuamente. Como a literatura informa
(Hughes e Wearing, 2013; Verleye e Gemmel, 2009), existe uma multiplicidade de fatores que se
constituem como elementos de pressdo das OES de natureza externa (e.g., dindmicas demograficas,
contexto politico, econémico, social) e interna (e.g., heterogeneidade da populacao idosa, alargamento
das equipas) e que convocam a introducdo de mudancgas nestas estruturas. Nandan, London e Bent-
Goodley (2015) consideram que estes varios desafios exigem que 0s assistentes sociais liderem e
facilitem mudancas sociais que podem ter um impacto duradouro nas pessoas e nas organizacoes.
Admitindo-se que o impeto principal para a mudanca, a ocorrer, nas organizagdes, se associa a uma
interacdo com as dinAmicas sociais que constituem as suas envolventes (espaco intra e meio social),
argumenta-se que o Servigo Social possui a compreensdo acerca dos problemas e necessidades
sociais, mostrando-se capaz de detetar e apreender todas essas mudangas contextuais e sobre elas
operar. Com efeito, atuar com vista @ mudanca social é algo que se mostra sedimentado na profissao,
tendo a mesma desde sempre sido assumida como um dos seus valores centrais. Assim, por natureza
e por decorréncia da sua formacao os assistentes sociais constituem agentes que desempenham uma
funcdo na mudanca organizacional e na adocdo de estratégias inovadoras para a acompanhar.
Segundo Traube et al. (2016), encorajar as organizagfes sociais a adotar praticas inovadoras € algo
gue poderda beneficiar da agdo do Servico Social e da sua cultura pratica, sendo as mesmas assumidas

como indutoras de inovacgéo social. Os assistentes sociais estdo na linha da frente para identificar novas
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necessidades e para sinalizar a importancia de responder as mesmas ou para desenvolver novas
solucdes de resposta (Berzin, Pitt-Catsouphes e Rossi, 2015), traduzindo pois o reconhecimento do
problema, a percecdo sentida acerca da existéncia de necessidades sem resposta, a continua
monitorizacdo e avaliagdo, a analise, o diagndstico ou investigacdo para aferir solugcdes ou
oportunidades de incrementar algo ou proceder a uma melhoria, formas de potenciar o seu
envolvimento/participacdo nos processos de inovagao social com vista a mudanca. Hughes e Weatring,
(2013) referem que, com vista a auxiliar as organizacdes a mudar a sua estratégia para que possam
evoluir e até continuar a existir, os assistentes sociais necessitam de estar atentos e ajudar as
organizacfes. Sobretudo e no quadro de uma intervencdo comprometida com a gestdo social, os
assistentes sociais devem assumir a misséo como um motivador influente para a inovagéo, atuando
através de estratégias para por em préatica a missao organizacional (McDonald, 2007). Esta orientagédo
gue canaliza um olhar para o futuro, ergue, pois, a problemética da inovacdo com uma posi¢cédo de
destaque para os profissionais nas organiza¢@es de cuidado aos idosos. A este nivel argumenta-se
gue as organizagfes para idosos estéo largamente construidas para prestacdo de servi¢cos carecendo
de ndo se reduzirem a essa prestacéo o que decorre da sua incursdo em termos da exploragéo de vias
passiveis de inovacéo (Djellal, Gallouj e Gallouj, 2004) e onde o Servigo Social pode participar.

Neste contexto, os assistentes sociais com posicdes na gestdo organizacional podem
desenvolver caminhos tendentes a inovacgéo, a qual no campo da sua pratica ndo carece de ser original,
implicando ao invés e como referem Traube e o0s seus colegas (2016), que seja nova para o
cliente/utente ou para o contexto organizacional e que imprima uma melhoria ou valor social. Em
particular, a prossecucdo da inovagdo social por parte do Servico Social pode ser considerada no
quadro da adog¢do de processos, i.e., das inovagdes relacionadas com a organizacgdo, ou da viabilizacéo
de produtos/servicos, i.e., inovacgdes relacionadas com 0s servigos, as quais no seu conjunto intentam
provocar nas organizacdes a mudanga social positiva capacitando-as com o pressuposto da sua
sustentabilidade social.

Ancorada a vertente relativa a processos de inovagdo, mdltiplas sdo as possibilidades
interventivas, destacando-se por exemplo, a participa¢éo na implementagéo dos sistemas de qualidade
(Hughes e Wearing, 2013). No que concerne a produtos/servi¢os, alguns dos objetivos da intervencao
podem situar-se: a) na elencagem de propostas relativas a conce¢do de servi¢cos inovadores para
idosos (para a sua rede de proximidade) ou para os varios publicos passiveis de serem apoiados pelas
organizagfes; b) na ponderacdo de uma oferta de servigos tendentes a satisfazer as necessidades dos
mais velhos, numa perspetiva compreensiva e ou inclusiva (porque se estrutura em fungdo do
conhecimento da necessidade) e passiveis de contribuir para uma maior coesdo social das
comunidades locais provisionando respostas por si ambicionadas (Otto e Laino, 2012). Numa
abordagem orientada para a diferenciacdo dos servigos ou para 0 desenvolvimento de novas solu¢des
perante necessidades identificadas da procura existe um amplo conjunto de oportunidades abertas a
inovagdo que importa equacionar e sobre as mesmas refletir, articulando a sensibilidade que decorre
do conhecimento das realidades, a ética, os valores em presenca, a missdo organizacional (e.g.,

primazia atribuida ao individuo) e as possibilidades de mobilizar a acédo, conexdes estas que se
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estabelecem no dominio da intervencéo profissional (Crepaldi, Rosa e Pesce, 2012; Hughes e Wearing,
2013).

Paralelamente, o envolvimento em iniciativas de inovagéo por parte do Servigo Social decorre
da ideia de criatividade. Como Turner (2002) refere, a criatividade, a mudanca e a inovacao
compartilham uma plataforma importante na préatica do trabalho social. Payne (2012) sugere a este
proposito que para facilitar a inovacao as organizacdes devem estimular a criatividade por exemplo nas
atividades para idosos.

Com efeito, no campo das organizacdes que promovem 0 apoio e o cuidado aos idosos, a
investigacdo tende a sublinhar que a criatividade esta relacionada com realizacdes significativas por
parte dos mais velhos, com o seu desenvolvimento pessoal, autonomia, participacéo e exercicio da
cidadania (Payne, 2012), com as oportunidades que concede em termos de construcdo de
competéncias e habilidades capazes de influenciar a sua qualidade de vida e ativagdo (Phillips, 2007).
Neste sentido, uma caracteristica do empowerment emergindo da criatividade organizacional apoia-se
na evidéncia de que a promocéao da participacdo pode ser alcangada nos cenérios da vida institucional
onde se inscrevem idosos com perfis de autonomia, funcionalidade e capacidades cognitivas mantidas,
podendo também ser induzida junto de todos aqueles que vivenciam estados de maior dependéncia
propiciadores de falta de participagéo (Pinto, 2011; 2013; Ribeirinho, 2013). Recuperando a abordagem
de Sen (2003), pode, pois, sugerir-se, que as capacidades oriundas da criatividade organizacional se
revertem em habilidades ou competéncias para concretizar liberdades, permitindo aos individuos serem
quem querem e fazerem o que querem, abordagem esta que se articula com direitos humanos, justica
social e autodeterminagéo ou capacidade de escolha. As préticas criativas que sdo moldadas, tornadas
operativas ou propostas pelos assistentes sociais beneficiam de uma visao holistica, integrativa e critica
da intervencéo e resultam em dindmicas diversificadas e diferenciadas equacionando sobretudo a
singularidade dos clientes. Nas organiza¢des vocacionadas para idosos (Payne, 2012; Phillips, 2007),
associam-se a modalidades como por exemplo, a poesia, teatro, danca. Outras atividades incluem as
artes criativas, onde se distinguem, a arte e o trabalho criativo e as artes utilizadas como terapia, as
narrativas de vida, a reminiscéncia e o trabalho de grupo. A dinamizacdo dos idosos pode também
ocorrer a partir de atividades desenvolvidas nas estruturas residenciais e/ou centros de dia e/ou centros
de convivio, quando por exemplo, os idosos com maior funcionalidade apoiam na animacao
sociocultural de outros idosos, através da sua insercdo em ambientes snoezelen e musicoterapia,
beneficiando de novas tecnologias adaptadas a sua estimulagdo cognitiva, constituindo estas, vias para
estimular a comunicacéo, a interacdo social e a sua qualidade de vida. Possibilidades acrescidas
resultam da utilizacdo de atividades normais de forma criativa (aprender com e criticar a televiséo,
beneficiar do uso da internet), envolvimento em atividades organizadas assentes em saidas/passeios
e visitas ou outras com intuitos de lazer, incremento da mobilidade e participacdo. Por via da criatividade
os idosos veem frequentemente melhoradas as suas situacdes de vida. Todo este conjunto de
dindmicas traduz mecanismos de fortalecimento/capacitacéo das organizacdes desencadeadas por via
da atuacdo junto dos seus publicos proximos ou utentes/clientes, advogando-se de forma unanime e
neste ambito, que o desenvolvimento, implementacéo e sustentacdo de inovacdes sociais implica os

profissionais, sendo estes, elementos principais nestes processos.
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A este respeito e atendendo ao conhecimento profundo que possuem das organizacdes, dos
seus publicos e ao seu papel na lideranca organizacional, os assistentes sociais podem, como
salientam Berzin e Pitt-Catsouphes (2015), revelar-se intraempreendores em relagéo a inovacéo,
guando para além de gerarem ideias, se mostram capazes de conceber e implementar
programas/projetos/servicos nas organizacdes. Tal ocorre, pois, quando a partir da sua iniciativa direta
movem esforgos operativos para enfrentar desafios sociais ancorados as infraestruturas existentes,
exercendo influéncia organizacional para produzir valor social a uma escala alargada (e.g., de
abrangéncia comunitaria, ultrapassando estas iniciativas o impacto direto sobre os préprios

utentes/clientes).

iv) Recursos economico-financeiros e prestacdo de contas/ accountability

Uma das principais ace¢cfes na abordagem contemporanea da préatica da gestdo e que se
aplica aos assistentes sociais que possuem uma posi¢cao organizacional de chefia, assume que estes,
para além de serem responsaveis pelo funcionamento diario das organizagbes/servicos comegam a
desempenhar um papel cada vez mais destacado para equilibrar a misséo destas com as exigéncias
que as mesmas se colocam, em termos de recursos econdmico-financeiros (Suarez, 2010). Como vem
sendo constatado e ja salientado, por for¢a de todo o conjunto de mudancas que ocorreram nas Ultimas
décadas, as OES comecaram a focalizar com maior intensidade as suas preocupacdes em torno da
eficiéncia e eficacia das suas intervencdes, o que se refletiu no padrdo de lideranca do sector
influenciando os seus colaboradores de topo. Nesta sequéncia, argumenta-se, que a alteragdo das
condicbes que enquadram as organizagdes tem vindo a reclamar uma pratica do Servigo Social
significativamente diferente dos seus canones do passado, convocando estes profissionais a lidar com
questdes globais que influenciam o desempenho e o futuro das organiza¢cdes no sentido da sua
sustentabilidade financeira (Claiborne, 2004; Reisch e Jeni, 2012). Rosenberg e McBride (2015)
afirmam que no presente uma gestdo bem-sucedida nas organizac¢des de servicos humanos exige um
conhecimento diversificado e um conjunto de aptiddes diferenciadas estando o Servico social
singularmente posicionado para contribuir para ambas. Idéntica perspetiva é partilhada por outros
estudos que sugerem que dada a inevitabilidade da maior atengéo prestada a componente econdémica
nas organizagdes, o Servico Social se posiciona na arena da gestao essencialmente como um gestor
virtuoso ja que pelo conhecimento fundamental que possui das organizages e comunidades pode
melhor combinar os “trés Es” (relativos a eficiéncia, eficacia e economia), com a integridade e
determinacao para prosseguir 0s objetivos sociais subjacentes a missao das organiza¢6es (Coulshed,
1990:4). Neste ambito, Germak (2015) vem salientar que a intervencédo profissional a nivel de gestédo
nos contextos organizacionais estd a mudar, aproximando-se de areas de pendor mais econémico e
financeiro que fazem parte dos seus ambientes de trabalho e com as quais o Servico Social ndo tem
partilhado muito em comum, mas que existem atributos e competéncias destas areas que lhes sao

atualmente crescentemente recomendadas®®.

9 Prolifera na literatura um intenso debate sobre as praticas profissionais gestionarias orientadas por imperativos
econdémico-financeiros e sobre a respetiva formacédo ou conhecimentos que carecem de orientar a praxis, a
ontologia e a compreensao do Servigco Social face as realidades contemporaneas (vd. Burkitt e Moxon, 1982).
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Ainda que as contribuicdes destes profissionais para a formulacao de politica econdmica nestas
organizacfes nao se encontrem ainda bem definidas, constituindo esta uma dimensao da pratica de
natureza heuristica, que importa melhor conhecer, a sua participagcdo no apoio a viabilidade
organizacional tem vindo a ser reconhecida, como varios estudos vém demonstrando. Neste ambito e
tal como sublinham Abramovitz et al. (2014:3), as organizacdes sdo no presente muito apoiadas pelos
assistentes sociais que estdo na linha da frente de servicos para desenvolver propostas de
financiamento, para fornecer informacdes sobre contratos, relatérios de progresso, subsidios do
governo e, em geral, para se manterem informados sobre as questdes orcamentais dos servicos ou
programas/projetos que lideram. Isso requer a conscientizacdo e as competéncias para relatar e
monitorizar de perto o nimero de servicos prestados, os resultados alcangados e os montantes gastos,
constituindo “a capacidade de entender a ligagdo entre o financiamento, servico e clientes,
competéncias destes profissionais”.

Widerquist e Lewis (2002) advogam que os profissionais através das varias decisdes que
assumem regularmente influenciam situagbes do foro econdmico-financeiro com impacto nas
organiza¢gfes. Numa Otica complementar, varios autores esclarecem que 0s assistentes sociais
desenvolvem varias das suas estratégias adotando uma perspetiva econémico-financeira holistica, o
que significa que atendem a essas dimensdes como base para poder melhorar também o bem-estar
dos clientes e para apoiar a autossuficiéncia econdbmica das organiza¢6es (Jacobson, 2011; Sherraden,
2015).

Assim e como a literatura informa, séo varias as acfes/estratégias que os assistentes sociais
gestores desenvolvem (ou onde participam), que constituem oportunidades para configurar e/ou
suportar as instituicbes sociais e que consideram 0s aspetos econdémicos. Abramovitz e a sua equipa
(2014) realcam neste contexto acdes relativas ao recrutamento e formacao do staff para satisfazer as
necessidades dos clientes, a antecipacdo das necessidades em termos de servi¢os para os clientes, a
advocacia ou aconselhamento centrada nas mudangas necessarias na organizagao ou comunidade e
as iniciativas para angariagdo de recursos e relagbes publicas, visando apoiar o desenvolvimento de
servigos organizacionais para clientes. Neste enquadramento realca-se ainda a importancia e a
capacidade destes agentes identificarem e acederem a recursos através de diferentes fontes de
financiamento (e.g., candidatura a projetos), contribuindo assim para o desenvolvimento financeiro das
organizag@es. Por seu lado, todo o conhecimento e compreenséo relativos as arenas organizacionais
e aos seus clientes/utentes suscitam o planeamento da sua parte concernente aos recursos (e.g.,
planeamento operacional, de atividades), bem como, o desenvolvimento e a utilizacdo de orcamentos
e informacdes financeiras (e.g., valores associados a comparticipacdes), inserindo-os assim de uma
forma também proxima da gestao financeira destas organiza¢des (idem, ibidem; Brueggemann, 2006).

Complementarmente, Hardina et al. (2007) realcam a presenca dos voluntarios
designadamente membros dirigentes, voluntarios especializados ou outros ndo especializados, onde
se incluem pessoas em formagé&o, no cémputo das configuracdes ndo apenas de desenvolvimento da

acao social, mas também de apoio a manutencao da organizagdo. Tal significa que os mesmos reinem
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um conjunto de atributos de valia para as organizacdes, ja que, por exemplo, desenvolvem atividades
de ajuda (e.g., ndo especializados) por via da execucdo de certas tarefas a nivel de prestacédo de
servigos (apoio nas refeicdes, ajuda a clientes/utentes em atividades varias) e adicionalmente ajudam
a reduzir custos associados a prestacdo de servigos, pela eliminacdo de custos de remuneracgao e
beneficios adicionais. O Servico Social pode ter aqui um papel importante a nivel de procura de
oportunidades para recrutar voluntarios tendo por base as suas atividades publicas, de coligacoes,
trabalho em rede ou grupos de trabalho com outras insténcias, competindo-lhe ainda preparar e orientar
os voluntarios, vendo-os como complemento (funcédo de apoio/auxilio) ao trabalho remunerado (idem,
ibidem). Outros autores, por seu lado, sublinham outro tipo de aporte financeiro decorrente da gestédo

social, ao referir que:

Uma das especificidades da gestdo realizada por assistentes sociais prende-se com a sua atencéo
guanto a responsabilidade social quanto a problemas sociais que possam originar e 0 apelo a
inclusdo de publicos desfavorecidos nos quadros das instituicbes. Este procedimento pode trazer
vantagens financeiras para as instituicdes, por via das situagdes subsidiadas, assim como podem
assegurar a cooperacgéo, entre as instituices e os servi¢cos publicos de emprego, com vantagens
que o trabalho em rede proporciona a partir destas coopera¢des mutuas (Ribeiro, 2011:71), para o

esforgo de consolidacao financeira das organizacoes.

No seu todo e como Urponen (2015) salienta, o Servico Social evidencia flexibilidade sendo
também responsavel e convocado a organizar recursos tangiveis e intangiveis, na auséncia ou quando
0S Mesmos Sa0 escassos e que se mostram necessarios ao funcionamento dos sistemas (amplamente
considerados).

De salientar, ainda, que a prossecucdo da viabilidade econdmica e o incremento da
capacitacio organizacional podem assumir muitas outras formas, como referem, De Vita, Fleming e
Twombly (2001), sendo importante adotar estratégias plurais com este intuito e adotar a flexibilidade
na pratica profissional (Aristu, 2009). Urponen (2015:5) afirma, que “o Servigo Social esta entrelagado
com a economia e com 0s processos econdémicos de muitas maneiras diferentes”. Desde logo e quando
lida com instituicbes e com as suas atividades em relacdo aos clientes deve considerar 0s custos e 0s
seus aumentos equacionando questdes relativas a eficiéncia e a economia (idem, ibidem). Por seu lado
e nos ambientes organizacionais que enfrentam contingéncias os profissionais sdo muitas vezes
incutidos a alertar para condutas de maior racionalidade (Alfirevi¢ e Gabelica, 2006) e a mobilizar as
pessoas para uma direcdo mais sustentavel (Rickett, 2000). Atentos estes pressupostos, Gottschalk e
Witkin (1991) recordam que estes profissionais de Servico Social ndo estdo apenas interessados nos
beneficios individuais (dos clientes/utentes), mas também nos bens coletivos (i.e., organizacdo) e que
no seu envolvimento com o bem-estar humano (e.g., inerente a missdo das agéncias) assumem
preocupacdes mais amplas que transcendem os individuos em si, convocando a racionalidade nos fins
da sua acdo e também decorrente da mesma. Numa perspetiva de otimizar ou potenciar recursos
financeiros organizacionais, o trabalho de sistematizacdo e avaliacdo para determinar o tipo e a
quantidade de servicos que os clientes recebem ou precisam, o envolvimento em termos de negociagéo

ou propostas para partilha de recursos com outras entidades e o desenvolvimento de parcerias formais
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para viabilizar de algum modo a prestacao de servicos, traduzem alguns dos formatos de contribuicdo
organizacional facilitadores do financiamento que associam o Servi¢o Social a partir das suas funcdes
organizacionais (Hardina et al., 2007).

Por entre estas funcdes, as tarefas de coordenacdo de recursos econdmico-financeiros
constituem atualmente desafios maiores colocados aos profissionais solicitando a sua acdo em
multiplas frentes (De Vita, Fleming e Twombly, 2001). Coulshed (1990:124) advoga que o0 “casamento
entre a economia e o cuidado” ndo é uma tarefa simples e no quadro da gestao de recursos monetarios
tem de existir uma atuacéo ao nivel da coordenacéo de multiplos recursos assente em tarefas plurais.
De igual modo, Alfirevi¢ e Gabelica (2007) alertam para o facto de que gerir uma ONL obriga a enfrentar
um leque de desafios entre os quais coordenar aspetos internos da organizacdo associados a
distribuicdo de recursos. Sobreiro (2009), no estudo que desenvolve junto de diretores técnicos em
IPSS atesta a importancia destes em lidar com matérias de indole econdmica/financeira (e/ou
tesouraria), ao constatar que aqueles desempenham frequentemente tarefas, tais como, a elaboracao
de oficios, a solicitacdo de or¢camentos para aquisicdo de material/servicos e o controlo da
contabilidade, o pagamento a fornecedores e/ou a outros para pagamento de servigos, bem como fazer
encomendas de produtos a fornecedores. Em particular, tendo por base a compreenséo da missao das
organizacgfes, 0s assistentes sociais participam na gestdo de um conjunto de recursos, humanos,
materiais e financeiros, 0s quais sd0 necesséarios para assegurar a continuidade dos programas e
servicos com o intuito de melhorar o seu funcionamento (Amat, 2007; Coulshed et al., 2006; Rwomire,
2011), assumindo aqui, um papel, também a nivel da responsabilizacdo organizacional ou prestacéo
de contas (accountability) (Andrade e Franco, 2007, Coulshed, 1990) perante stakeholders internos,
bem como, externos.

Em relacdo a responsabilizacdo organizacional ou capacidade de prestar contas
(accountability), a mesma é no presente assumida como fundamental para a sobrevivéncia das OES
(Franco, 2004). Reconhecendo-se que a nivel de recursos materiais e financeiros estdo instituicbes
estdo em maior ou menor escala dependentes do apoio de entidades externas, designadamente,
financiadores ou doadores (e.g., Estado), a capacidade de gerir as relacdes com as mesmas por via
da prestacdo de contas traduz um fator que refor¢a a confianga nestas organizacdes influenciando a
sua sustentabilidade (Andrade e Franco, 2007). Com efeito, as OES (IPSS) que lidam com o
envelhecimento movem-se em contextos de crescentes necessidades e de orcamentos restritos
(Carvalho, 2011), carecendo em boa medida das entidades governamentais para sustentar as suas
atividades (Patti, 2000).

N&o obstante e como j& assinado, a abordagem da prestacéo de contas nas OES carece de
refletir essa responsabilizagdo ndo apenas numa 6ética de dever/obrigagcdo, mas também como
responsabilidade moral ou assumida, o que significa incorporar uma nocao de prestacao de contas
decorrente dos valores sociais e pressupostos subjacentes a sua missdo. Assim considerada, a
accountability nestas entidades relaciona-se com o valor economico e contribui para a sua
sustentabilidade, numa 6tica mais alargada, direcionando-se, neste enquadramento, para multiplos

stakeholders. Na esteira de Oster (1995, citado por Moore, 2000), o principal valor fornecido pelo setor
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sem fins lucrativos é a realizacdo de seus propdsitos sociais e a satisfacdo dos doadores que
contribuem para a causa que a organizacao incorpora.

Por forca de todo um conjunto de mutacdes associadas a diferentes dinamicas e ja atras
discutidas (Vd. Cap.l.), a questéo da accountability introduzida na agenda das organizacdes sociais
coloca novos desafios ao nivel da sua gestdo que mobilizam a atuacao dos assistentes sociais (Ruela
e Albuquerque, 2015), advogando-se que estes gestores sociais ndo podem ignorar a importancia da
capacidade de prestacao de contas. Tal significa, potenciar uma capacidade de resposta organizacional
de cariz amplo (ndo apenas a uma autoridade, mas também ao publico em geral), tendo subjacente o
pressuposto da accountability como responsabilizacdo abrangente e que encerra dinamicas
expressivas que incluem a vertente do reporte que auxilia a analise financeira e, a vertente moral,
encastrada na responsabilizacdo pela prossecucdo de uma determinada conduta, objeto e misséo da
organizagdo, ndo obstante essas dindmicas poderem conotar-se com “formatos” mais reativos ou
proactivos, em fungdo dos mecanismos de accountability que as organizagdes privilegiam.

Neste ambito e de acordo com Hughes e Wearing (2013: 139), a leitura compreensiva da
capacitacdo promovida pelo Servi¢co Social em termos de accountability nos contextos organizacionais,
implica perceber, “ (...) a quem séo estes profissionais accountable e como o sdo”.

Reportando-se a questéo dos interlocutores a quem prestar contas, Banks (2009) sublinha que
a accountability ancorada a prética do Servico Social se caracteriza como sendo multipla, existindo uma
diversidade de pessoas a quem os profissionais prestam contas das suas a¢fes. Deste modo, a
accountability para com os utentes de servigos constitui um elemento distintivo ja que traduz a esséncia
da pratica profissional, carecendo os profissionais de prestar contas das suas acdes aqueles que
beneficiam dos seus servigos nas organizagfes. Sobretudo, existe uma responsabilizagdo para com
estes e que decorrem dos valores fundamentais do Servi¢o Social, assentes, no que a populacéo idosa
diz respeito, na promocéo do seu bem-estar, no desafiar da discriminacéo e opressédo dos mais velhos,
entre outros aspetos. Fundamentalmente, no quadro das organizacdes sociais, “ (...) com aplicabilidade
nas organizagdes vocacionadas para a populacdo idosa [podem identificar-se] quatro dimensdes da
prestacdo de contas” que convocam o Servigo Social (Corbett’s, 1991, citado por Hughes e Wardina,
2013:152) e que se mostram coincidentes com a abordagem de Ebrahim (2010), designadamente, a
prestaco de contas ao governo, que se caracteriza como sendo o modelo tradicional de accountability
(dimenséo ascendente), a accountability direcionada para o utente/cliente/ consumidor e que envolve
também as familias (dimensdo descendente), a que se reporta ao publico em geral (dimenséo externa)
e a que se direciona para a organizagdo abrangendo os seus colaboradores (dimenséo interna).
Sobretudo e, ancorada a pratica profissional, a prestacdo de contas deve ser entendida como
responsabilizacdo mais abrangente, o que significa que falar de accountability implica prestar contas e
assumir ou demonstrar responsabilidade por certas a¢des (Hughes e Hardina, 2013:153).

No que concerne as formas de accountability decorrentes do Servigco Social e tal como a
literatura informa, estes reportes multiplicam-se pelo publico abrangente ao qual o profissional se
mostra responsavel. Assim, estes profissionais adotam a prestacdo de contas centrada em aspetos de
natureza financeira, controlo interno e andlise de conformidade aos regulamentos, sendo que as

recentes reformas governamentais em termos de avaliagdo, monitorizacdo e controlo da qualidade nas
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organizacfes de servicos sociais elevaram a responsabilizacdo pelo desempenho como um aspeto
chave (avaliacédo de desempenho dos colaboradores), envolvendo-os com acrescida intensidade (idem,
ibidem; Banks, 2009, Munro, 2004). Nas organiza¢8es sociais e como esclarece Banks (2009:12), a
nova accountability articula-se com as preocupacfes pela qualidade e eficacia dos servicos e
operacionaliza-se a partir de normativos, de mecanismos de monitoriza¢éo que regulam de certa forma
a intervencgédo, podendo a mesma ser encarada no presente, como um “ (...) fenédmeno complexo que
inclui de forma crescente procedimentos detalhados para a realizacdo de tarefas e a fixacdo de alvos
predefinidos ou resultados para o trabalho profissional”. Munro (2004:8) informa a este respeito, que 0s
processos de auditoria obrigam as pessoas/organizacfes a mostrar que estao a atuar em conformidade
com parametros definidos externamente, tendo, a auditoria, sido iniciada para verificag&o indireta com
foco no policiamento dos sistemas internos de controle de uma organizagdo com foco econémico
financeiro, sendo posteriormente alargada, para verificar, também, se os servicos estdo a ser prestados
de forma eficaz, numa ética de “valorizagdo do dinheiro”.

Hughes e Wearing (2012:140) sublinham que existe ancorada ao Servigo Social uma grande
preocupacéo pelos processos, como mecanismos de accountability, assentes, por exemplo, nos cursos
de acdo tendentes a prossecuc¢do da qualidade dos cuidados. Na esteira de Ebrahim (2003:818;
2010:18) pode assim referir-se, que para além das ferramentas como mecanismo de accountability, o
Servigo Social nos enquadramentos da gestdo social organizacional utiliza também processos de
accountability, com cariz mais interno, incidindo por exemplo, na prestacdo de informac6es, através do
didlogo, escuta e auscultacdo. Como reforgca Banks (2009:33-36), a prestacdo de contas é muito
relacional, é um aspeto essencial da forma de comunicacdo com os outros e pode incluir explicacdes,
informacdes, estar aberto a critica e estimular a a¢do. Tal remete nas organizagfes, para formas de
accountability profissional (saberes decorrentes da profissdo que acentuam a responsabilizagéo
perante os utentes e organizac¢ao) e publica (responsabilizacéo para prossecuc¢édo do bem publico, para
a comunidade mais vasta, revelando e contribuindo para a eficacia dos servicos), desencadeadas pelos
profissionais, as quais constituem mecanismos de reforco organizacional, sobretudo, face as novas
exigéncias colocadas as organizacfes. Pode, pois, considerar-se e tendo por base Franco (2004) e
Andrade e Franco (2007), que as dimensdes e interacfes do sentir e o sistema de prestagéo de contas
sdo essenciais para compreender as organizagdes e a pratica profissional, agregando-se a ideia de
accountability desencadeada pelos assistentes sociais nestas organizagoes.

Ainda assim, esta dindmica néo deixa de colocar desafios acrescidos aos profissionais nas
organizacgfes. De um ponto de vista critico ou avaliativo é extensa a literatura que discute a componente
da responsabilizagéo publica do Servigo Social e a sua influéncia no comprometimento dos valores
profissionais e identidade profissional (Banks, 2003; 2007; 2009; Barnard, 2008; Dominelli e Hoogvelt,
1996; Hughes e Wearing, 2013; Coulshed, 1990; Coulshed et al., 2006; Munro, 2004). Para o que
importa ao foco desta investigacao, existe todo um conjunto de argumentos que se enunciam como
penalizadores da accountability no contexto organizacional e que se sistematizam em torno das
exigéncias ao nivel da demonstragdo de evidéncias/ resultados e produtos quantificaveis, com impacto
no acréscimo do volume/densidade de procedimentos (onde se inclui a documentacgdo da qualidade) e

que culminam numa sobrecarga de tarefas que influem no tempo disponibilizado ao cliente/utente.
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Todavia, a accountability associada a intervencdo profissional emerge como oportuna no quadro da
capacitacao organizacional, ja que por via dos mecanismos em que se operacionaliza (ferramentas e
processos), se constitui como decisiva para resposta as exigéncias da responsabilizacédo
organizacional (amplamente considerada, i.e., na sua vertente mais legal e moral/sentida).
Adicionalmente e como Banks (2007:14) salienta, apreender o teor da documentacdo formatada e
manusea-la permite provisionar servi¢cos de melhor qualidade e orientar a tomada de decisédo. Por outro
lado, existe um reporte junto dos utentes/clientes no sentido de melhor os informar acerca daquilo com
que podem esperar. A par com estes argumentos, de natureza pratica, também se reconhece que a
responsabilizacdo focada em resultados reflete uma evidéncia do progresso e uma oportunidade para
desenvolver um pensamento estratégico através do planeamento. No essencial, os pressupostos da
responsabilizacdo acoplados aos profissionais inseridos em organiza¢8es do cuidado permitem ir ao
encontro do bem-estar social e visibilizar os termos em que ocorrem as boas praticas organizacionais,
sendo certo que estes profissionais precisam de conseguir conciliar os elementos da sensibilidade e
do cuidado no seu trabalho individual, com as exigéncias da prestacéo de contas. Tal significa, como
referem Hughes e Wearing (2013:184), que os assistentes sociais devem estar cientes do contexto
social das organizac¢des e dos constrangimentos impostos decorrentes deste trabalho organizacional.
Devem conciliar os mecanismos de accountability por forma a equilibrar a partir das organiza¢des onde
se inserem, 0S compromissos com a sociedade, com a profissdo, com a organizacao, com utentes e o
publico em geral, pois € nesta diversidade e com esta flexibilidade que a prestacdo de contas pode

reverter um trunfo a favor da sustentabilidade organizacional.

v) Colaboracdes e reconhecimento organizacional

Na discussdo que abrange os processos de capacitacdo organizacional, a gestdo dos
relacionamentos entre parceiros, o envolvimento e a proximidade com a comunidade, bem como os
esforcos de reconhecimento organizacional, traduzem compromissos das OES que sé@o assumidos
pelos gestores sociais ou assistentes sociais, a par com outros profissionais nestas estruturas (e.g.,
dirigentes).

Hughes e Wearing (2013:99) realgam que, “ (...) trabalhar de forma efetiva com outros - [através
por exemplo da] - colaboragdo de interagéncias sdo praticas centrais dos assistentes sociais”, sendo
cada vez mais exigido a estes profissionais que atuem numa otica interinstitucional e em rede. No
ambito das IPSS e segundo Sobreiro (2009:81), “ (...) fomentar/consolidar parcerias com outras
instituicbes e/ou servicos [e] sensibilizar a comunidade sobre os valores e missdes da instituicdo”
constituem fun¢des nucleares dos seus diretores técnicos. De acordo com Hardina et al. (2007), os
relacionamentos das ONL com uma ampla gama de entidades atribui-lhes legitimidade e favorece o
seu financiamento e o alcance da sua misséo.

Sublinham, também, que estes relacionamentos visam partilhar informacdes, instalagfes e
outros recursos e que no quadro de certos programas que facilitam apoios organizacionais a nivel de
financiamento se estabelece a necessidade das organizacfes apresentarem um leque de parceiros,

competindo aos gestores sociais, que coordenam 0s servi¢cos organizacionais, essas tarefas. Indo ao
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encontro desta abordagem, varios autores informam que as parcerias e 0s Varios arranjos
colaborativos, formais e informais, tém varios enfoques, como seja a construcdo de recursos, a
reciprocidade, a ajuda mutua, sendo que nestas arenas 0s profissionais que gerem estas dinamicas
procuram o beneficio quer da organizacdo, quer dos utentes/clientes que servem. Huxham e Vangen
(2005:4-7) advogam que o objetivo da colaboracéo € alcangar a vantagem colaborativa, estando esta
ancorada no desenvolvimento de sinergias entre organizacdes, reportando-se a qualquer atividade que
envolva um trabalho que ultrapasse as fronteiras organizacionais e que se centre em objetivos comuns,
0s quais as organizacdes, por si s0s, sao incapazes de alcancar, mostrando ser a maior eficiéncia, uma
maior variedade ou 0 acesso a recursos, a aprendizagem mutua ou outras partilhas, as bases comuns
relevantes para a maioria das parcerias colaborativas. Para os autores, a gestéo para a colaboragéo é
uma arte pouco exata, mas pressupde sempre o envolvimento de profissionais, num trabalho
interorganizacional direcionado para algum fim positivo.

A este respeito, Falconer (1999) salienta que a capacidade de articulagdo traduz uma
competéncia ao nivel da gestdo que inclui técnicas e competéncias interpessoais e aspira a produzir
resultados atenta a finalidade publica da organiza¢do. Em particular e como O’Hagan (1999) sublinha,
o trabalho com outras agéncias e no campo do cuidado exige que os profissionais fagam uso das suas
competéncias de negociacdo no contacto que fazem com elementos chave das organizagfes, o que
passa por convocar habilidades interpessoais, como clarificar e explicar as necessidades praticas com
as quais as organiza¢fes se deparam. Garcia e Jiménez (2007) advertem para a importancia de as
organizacfes gerontoldgicas promoverem a cooperacao e coordenacdo com outras ONG e de existir
uma atuacgdo do Servico Social a nivel de apoio, consultoria, capacitacdo e mediacdo para a promogao
e desenvolvimento destas organizacgdes e das redes com as quais se envolvem. Karpen, Bove e Lukas
(2012) realcam os processos de capacitacdo assentes na interagdo, i.e., nas praticas de colaboracao
com varios agentes, inclusive organizacionais, por forma a dinamizar os servigos e aceder a recursos.

Esgaio e Carmo (2010:23) registam que a parceria deve partir das necessidades detetadas, as
quais sdo o elemento potenciador da sua edificacdo. Adicionalmente, sublinham que o trabalho
colaborativo convoca a escolha ou identificagdo de potenciais parceiros, o contacto com os atores e
respetivas organizagdes, o cruzamento de necessidades e recursos a serem mobilizados para as
necessidades organizacionais, a implementagéo das a¢fes e a gestdo da cooperacdo no tempo. Por
seu lado, Hardina et al. (2007) informam que podem ser utilizadas varias técnicas no ambito de
relacionamentos informais (e.g., pequenas redes, organiza¢gfes na comunidade, grupos informais) e
que neste ambito, mais informal, os gestores organizacionais comunicam pelo didlogo e encorajam ao
desenvolvimento de um trabalho de parceria com as organiza¢gfes comunitérias.

Varios autores analisam a perspetiva do trabalho interorganizacional realcando a componente
das equipas dos profissionais. Por exemplo, Gursansky (2003, citado por Hughes e Wearing, 2013),
advoga, que as equipas de profissionais que se formam através das parcerias que as organizacdes
estabelecem funcionam como suporte que permitem a estes profissionais gerir situacdes especificas
relativas a mudancas associadas a servigos, permitindo, gerir melhor, esses mesmos servigos. De igual
modo, Lymbery (2006), reforca a ideia de que a colaboracdo entre os profissionais de varias

organizag6es (da comunidade e publicas) carece de ser vista numa 6tica ndo de competitividade, mas

164



A economia social face ao desafio de uma solidariedade sustentavel: a intervengéo do servigo social na capacitacio das
organizagdes vocacionadas para a populagéo idosa

de complementaridade e pode ser um auxiliar importante para resolver problemas praticos no quadro
da provisédo de servicos, particularmente aos idosos.

A par com estes processos de capacitacdo assentes na gestdo de parcerias intentando ir ao
encontro dos objetivos organizacionais, a dindmica interventiva associada a estas colaborag¢des
procura enquadrar a sustentabilidade organizacional a um nivel mais abrangente. Neste ambito,
Salamon (citado por Falconer, 1999:16-17) considera que um desafio que se coloca aos gestores das
ONL reside em encontrar solugdes para problemas publicos em articulagdo com aqueles com os quais
as organizacoes lidam, desafio esse que pode ser enfrentado através da gestédo de relacionamentos
colaborativos que se estabelecem entre os setores. Estes relacionamentos ou este tipo de parceria
intersectorial convoca estes profissionais em termos de criacdo de parcerias, as quais se direcionam
para preocupacgles relativas as areas de abrangéncia das respetivas organizacdes, sendo que
frequentemente transcendem uma visdo direcionada unicamente para as suas necessidades
especificas (e.g., atuagdo na comunidade, erradicacdo da pobreza). Neste seguimento, Falconer
(1999) argumenta que as questdes relacionadas com as organizagdes a nivel da sua resposta social
ou mesmo as questdes de sobrevivéncia sdo aspetos de sustentabilidade organizacional que tém que
ser equacionados pelos gestores do terceiro sector, colocando-se no mesmo prisma os demais
problemas publicos e as politicas publicas. Deste modo, “ (...) capacitar para o atingimento de objetivos
publicos e ndo exclusivamente organizacionais” (idem, ibidem:19) séo tarefas da gestdo no campo das
OES. Huxham e Vangen (2005:7) enfatizam, a este respeito, que o imperativo moral é a razdo central
para a colaboracdo que intenta lidar com questfes sociais (e.g., promocao da saude, pobreza), em
virtude de estas serem matérias que ndo podem ser enfrentadas por uma Unica organizacgéo,
sublinhando Wilson (2014:3), que a justificacdo para o trabalho colaborativo por parte do Servigo Social
é precisamente este imperativo moral, o qual traduz um valor base da profissdo e que configura uma
atuacdo no espacgo das organizacdes ou no espago interorganizacional direcionada para o “ (...)
empowerment dos utilizadores de servigos, para a promocao da justica social e para a salvaguarda dos
membros mais vulneraveis da sociedade.”

Em sintese, Mioto e Lima (2009) advogam que o0s assistentes sociais tém uma intervenc¢éo de
nivel politico organizativo, referindo-se as a¢@es impulsionadas por necessidades imediatas, mas que
intentam a construcéo de novos padrdes de sociabilidade a médio e longo prazo, ancoradas na esfera
publica. Por entre estas acdes, estabelecer protocolos entre servigos, instituicdes e reunir informacdes
fazem parte do processo interventivo do assistente social. Tendo por base André e Abreu (2006), pode
dizer-se que estes processos estabelecidos a partir de contextos organizacionais configuram uma
dindmica colaborativa, composta por fluxos ancorados nas relagBes sociais, a qual associa 0s
assistentes sociais em cargos de gestdo nas organizacdes (publicas ou privadas) conectadas com as
politicas sociais e implica conhecer os individuos e a realidade social para poder agir, atentos os limites
e possibilidades dos espacos sécio ocupacionais. Partindo de Albuquerque (2011), o assistente social
constréi a sua pratica equacionando multiplas racionalidades, assim como as correlagfes de forcas e
dinamicas estruturais e conjunturais, tendo de evidenciar capacidade para articular diferentes niveis de
acdo, o que ocorre também quando prossegue intengfes que conduzem a sustentabilidade

organizacional.
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CAPITULO Ill - CONTORNOS DA SUSTENTABILIDADE NAS ORGANIZACOES DE ECONOMIA
SOCIAL: UMA INCURSAO EXPLORATORIA EM INSTITUICOES PARTICULARES DE
SOLIDARIEDADE SOCIAL COM INTERVENCAO GERONTOLOGICA

No presente capitulo procede-se a abordagem exploratéria das OES que desenvolvem intervencéo na
area da populacado idosa, sendo distinguidas as suas especificidades em termos de variaveis como:
Natureza juridica, razdées na origem da organizacdo e razdes inerentes ao inicio da intervencédo
organizacional junto da populacdo idosa. Adicionalmente, procede-se a caracterizacdo dos
interlocutores do estudo, designadamente, dirigentes das IPSS e assistentes sociais/diretoras técnicas
auscultadas. A apresentagdo de resultados e o desenvolvimento de conteldos analiticos tendo por
base as dimensdes do constructo da sustentabilidade definido no Capitulo I, ponto 4.2 “Compreender
a sustentabilidade e as suas dimensdes nas OES: Uma perspetiva organizacional”’, sdo elementos

igualmente focalizados neste capitulo.

1. Especificidades das organizagdes de economia social: Coincidéncias e divergéncias

a) Elementos de enquadramento das OES

A abrangéncia do estudo inclui entidades de economia social, com estatuto de IPSS e com
natureza juridica de associagdo de solidariedade social, fundacao de solidariedade social e santa casa
da misericordia. Em termos de elementos de enquadramento das respetivas entidades (Vd. Anexo J),
refira-se que, quanto as associagfes, as mesmas tém origem na segunda metade do século XX. O
impeto para a sua emergéncia surge ligado a preocupagédo com o bem-estar a populacdo idosa e com
a necessidade de lhe prestar servigcos percecionados como oportunos (ASS1 e ASS3), e/ou com
preocupacdes relacionadas com outros publicos-alvo, nomeadamente pertencentes a area da infancia
(ASS2). As associages iniciam a sua intervenc¢édo junto da populacdo idosa por forca da auséncia de
respostas a esta populagdo (ASS1 e ASS3) e pelo facto de néo existir apoio institucionalizado préoximo
(ASS2).

As fundagfes do estudo datam, em termos da sua génese, de periodos anteriores ao século
XX e da segunda metade do referido século. O seu impulsionamento originario decorre da necessidade
de atender a questfes de mendicidade (FSS1), da inten¢cdo de dotar a comunidade de uma resposta
para pessoas pobres (FSS2) e da motivacdo para responder a problemas véarios da comunidade, como
abandono escolar e intervencgéao face a deficiéncia (FSS3). A acdo direcionada para a populagéo idosa
surge através do apoio a mendigos idosos (FSS1) e advém da intengéo de prover respostas aos idosos
e numa concecao diferente da légica asilar (FSS2 e FSS3).

No que respeita as misericordias analisadas, os seus registos ou bases fundacionais datam de
periodos anteriores ao século XX. As razbes do seu impulsionamento decorrem da sinalizacdo de
situacdes de pobreza e da vontade em as enfrentar através da pratica das catorze obras de

misericérdia, espirituais e corporais. A iniciagdo da intervenc¢do junto dos idosos ocorre para lhes prestar
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apoio na situacdo de caréncia e a nivel social (SCM1), para suprimir a auséncia de respostas a nivel
de lar residencial (SCM2) ou a nivel de apoio nao institucionalizado (SCM3).

Transversalmente, varias das IPSS possuem uma antiguidade mais do que secular, sendo as
misericordias as instituicdes com existéncia mais prolongada e as associagdes, as que tém uma
existéncia mais recente. Os motivos que inauguram a atividade destas entidades para a populacéo
idosa resumem-se a auséncia detetada de respostas para a mesma na comunidade onde se inserem
e a necessidade de Ihe prover apoio social formal, generalizado. Todas as OES possuem intervengao
a nivel da populacdo idosa desenvolvendo pelo menos trés tipologias de respostas para a mesma,

sendo comuns a todas as entidades, as respostas a nivel de apoio domiciliario e centro de dia.

b) Elementos de caracteriza¢éo dos entrevistados

A populagdo participante do estudo é constituida e como ja referido, pelos dirigentes
organizacionais e pelos assistentes sociais/diretores técnicos, apresentando-se no quadro abaixo os

elementos sistematizados da caracterizagdo de ambos (Vd. Anexos L e M).

Quadro lll. 1 - Caracterizagdo dos entrevistados

OES Dmge}ntes Assistentes sociais
Nivel de
~ = Enquadramento =
Enquadramento na formacéo Relacéo Relacéo
%€ L na estrutura -
estrutura OES académica profissional OES profissional
ASS1 Presid. direcéo Licenciatura Voluntario Direcéo técnica Colaboradora
e/ou equiparada
ASS2 Presid. direcéo Licenciatura Voluntario Direcéo técnica Colaboradora
e/ou equiparada
ASS3 Vice-presid. Dire¢cdo Licenciatura Voluntario Direcéo técnica Colaboradora
e/ou equiparada
FSS1 Administ. delegado Licenciatura Colaborador Direcéo técnica Colaboradora
e/ou equiparada
FSS2 Vogal da diregéo Licenciatura Colaboradora Direcéo técnica Colaboradora
executiva e/ou equiparada
FSS3 PCA Licenciatura Voluntario Direcéo técnica Colaboradora
e/ou equiparada
SCM1 Mesaria Licenciatura Colaboradora Direcéo técnica Colaboradora
e/ou equiparada
SCM2 Provedor Licenciatura Voluntario Direcéo técnica Colaboradora
e/ou equiparada
SCM3 Administ. delegado Licenciatura Colaborador Direcéo técnica Colaboradora

e/ou equiparada

Legenda: Presid. — Presidente; Administ. — Administrador; PCA- Presidente do conselho de administracéo; Lic. -
Licenciatura; Equip. - Equiparada

Os dirigentes das OES auscultados inserem-se nos respetivos 0rgaos sociais ou sdo por estes
delegados em sua representacdo (FSS1 e SCM3). Possuem todos formacao académica superior, a
nivel de licenciatura ou formacéo que se considera equiparada, nas areas da saude (33%), das ciéncias
juridicas (33%) e outras (33%), sendo que quanto a formacdo complementar, na area de intervencéo

da organizacéo (i.e., relativa a componente organizacional/ gestdo/administracdo e/ou populagéo

idosa), cerca de 22% refere que a possui a nivel de pds-graduacéo e globalmente assinalam a sua
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participacdo em acdes e/ou seminarios ou outras iniciativas de curta duracao. De enfatizar, que 44,4%
dos dirigentes sao voluntarios reformados e nestes integram-se todos 0s pertencentes as associacdes.
Por seu lado, as assistentes sociais participantes integram todas a diregao técnica das respetivas IPSS,
no que concerne as respostas direcionadas para a populacéo idosa (e.g., ERPI, centro de dia, apoio
domiciliario). Em termos de formagdo complementar, 44,4%, refere ter pés-graduacédo na area da
gerontologia social e/ou gestdo de IPSS e no seu conjunto informam frequentar acdes de
formacao/atualizacéo relacionada com a area, assim como outras iniciativas (e.g., seminarios). Todas
séo colaboradoras efetivas.

2. A componente social da sustentabilidade organizacional: subsisténcia e valor social

2.1. Estratégia organizacional

A dimensdo analitica, estratégia organizacional relacionada com a componente social da
sustentabilidade foi operacionalizada em duas vertentes, designadamente:

i) elementos de definicdo e conce¢do, os quais informam acerca do posicionamento quanto a
configuracdo e prossecugdo da misséo/identidade organizacional e visam globalmente compreender
como as organizagfes definem e afirmam a sua misséo /identidade organizacional;

i) sistema de governo, o qual informa sobre o posicionamento quanto a governacao organizacional e
visa globalmente compreender como as organizagdes concebem e orientam as ac¢des/politicas em

matérias relevantes e do foro quotidiano.

2.1.1. Estratégia organizacional: definicdo/concecao

A vertente analitica, estratégia organizacional reportada aos elementos de definicdo ou concecéo,
pretende de forma especifica compreender: a) se as organiza¢des possuem a misséo definida e como
procedem a sua difuséo; b) se existiram altera¢des na missdo (entre 2012 e 2015); e; ¢) se os objetivos
organizacionais estdo definidos e quais as vias.

O Quadro lll. 2 apresenta a sistematizacdo dos principais resultados desta dimenséo:

Quadro lll. 2 - Elementos de definicdo/concecéo da estratégia organizacional

OES

Definicdo e difusdo: Missdo ndo formalizada em declaracéo de missdo. Estatutos, regulamentos

ASS1 Alteragfes: Missdo mantém-se. Evolugdo para acompanhar as necessidades dos idosos
Obijetivos: Declarados nos estatutos e planos de atividade. Regulamentos. Enunciacéo de objetivos
de longo prazo

Definicdo e difusdo: Declaracdo de misséo, site, manuais SGQ

ASS2 Alteragfes: Missdo mantém-se. Atualizagdo, mantendo pilares
Obijetivos: Declarados nos estatutos e planos de atividade. Regulamentos. Enunciacéo de objetivos
de longo prazo
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Definicao e difusdo: Declaracéo de missao, site, “boca a boca”

ASS3 Alteragbes: Missdo mantém-se. Prosseguiu caminho
Objetivos: Declarados nos estatutos e planos de atividade. Regulamentos. Enunciac¢éo de objetivos
de longo prazo

FSS1 Definicdo e difusdo: Declaracdo de misséo, site, estatutos, regulamentos internos, documentagao
da qualidade
Alteragfes: Missdo mantém-se. Assumida como estruturante
Objetivos: Declarados nos estatutos. Regulamentos. Enunciacdo de objetivos de longo prazo por
documento de estratégia

FSS2 Definicdo e difusdo: Declaracdo de misséo, site, afixada, estatutos, regulamentos internos, manual
acolhimento, manuais SGQ
AlteracBes: Missdo mantém-se. Sofreu alteracGes antes, consolidou-se na area dos idosos
Objetivos: Declarados nos estatutos, plano de atividades. Regulamentos. Enunciacdo de objetivos
de longo prazo por plano estratégico

FSS3 Definicdo e difusdo: Declaracdo de misséo, site, estatutos, regulamentos internos, manual
acolhimento, manuais SGQ
Alteragfes: Missdo mantém-se. Assumida como dinamica
Objetivos: Declarados nos estatutos, plano de atividades. Regulamentos. Enunciagdo de objetivos
de longo prazo por plano estratégico

SCM1 Definicdo e difusdo: Declaracdo de missdo, site, afixada, compromissos, regulamentos,
documentacao qualidade
AlteragBes: Missdo mantém-se. Carece de ser afinada consoante os desafios
Objetivos: Declarados nos compromissos, plano de atividades. Enunciacéo de objetivos de longo
prazo por documento de estratégia

SCM2 Definicdo e difusdo: Declaracdo de misséo, site, afixada, compromissos, regulamentos, manual
SGQ
AlteragBes: Missdo mantém-se. Carece de ser atualizada consoante os desafios
Objetivos: Declarados nos compromissos, plano de atividades. Enuncia¢@o de objetivos de longo
prazo na politica da qualidade

SCM3 Definicao e difusdo: Declaragdo de misséo, site, compromissos, regulamentos, manual acolhimento,
manual SGQ
Alteracbes: Missdo mantém-se. Evolugdo para acompanhar as necessidades dos publicos
Objetivos: Declarados nos compromissos, plano de atividades. Enuncia¢@o de objetivos de longo
prazo por orientacfes estratégicas inseridas na politica da qualidade

De um modo global (Vd. Anexo N), as organizacdes do estudo possuem a sua missao ancorada
na prestacdo da solidariedade social, na protecdo e apoio social aos seus publicos, onde se incluem
os idosos, na satisfagdo de necessidades e na prestagdo de servi¢os de indole diversificada. Nestas
entidades, a missdo mostra-se definida e na sua larga maioria de forma escrita, em proposicéo que se
mostra esclarecedora da sua razado de ser e apresenta-se incluida em documento que agrega a visao
e valores organizacionais (declaracédo de miss&do). Em uma das IPSS (ASS1), o seu enunciado deriva
da documentacdo institucional (i.e., estatutos), reportando o seu dirigente estarem a ser enderecados
0s primeiros passos para a sua inscricdo como de tipo declarativa, algo que sera viabilizado com a
implementacdo do SGQ, intencao esta que é prosseguida por esta entidade.

Com efeito e como atras se discutiu, a misséo traduz a esséncia da organizagéo, a justificacéo
para a sua existéncia e configura a estratégia organizacional (Bryson, 2004; Carvalho, 2005; Hejazi,
2007; Ruela e Albuquerque, 2015, Santos, 2011). Em particular e no que se refere as OES com
intervencdo junta da populagéo idosa, o grupo de Coordenacdo do Plano de Auditoria Social (CID)
(2005:13) realca no seu manual de boas préticas relativo ao acolhimento residencial das pessoas mais
velhas, que: “ (...) a estratégia (...) deve assentar em trés pilares basicos: a misséo, os valores e a
visdo”, entendida esta como a orientagédo organizacional de fundo. De igual modo, varios sdo os autores
que sugerem que a existéncia de uma declaracdo de missdo pontuada por uma proposic¢ao clara traduz

um bom orientador da identidade organizacional, passivel de melhor apreenséo e difuséo, ainda que a

170



A economia social face ao desafio de uma solidariedade sustentavel: a intervengéo do servigo social na capacitacio das
organizagdes vocacionadas para a populagéo idosa

missao inserida nos formatos estatutarios, em regra como fins organizacionais, traduza de igual modo
essa identidade (Carvalho, 2005; Franco e Azevedo, 2013), assunc¢des estas que séo acolhidas pelos
entrevistados.

Todos os interlocutores informam que nas OES que representam se procede a difuséo interna
da missdo, por via dos documentos estatutarios e normativas regulamentares, salientando que
aquando da entrada de novos colaboradores ha transmissédo explicita de informacéo relativa a misséo.
Algumas entidades valorizam a afixacdo (interna) da informacgédo como importante elemento difusor da
missao (DirFSS2 e DirSCM2) e outras entidades atribuem a documentacao associada (e.g., manual de
acolhimento, manuais/documentacdo da qualidade), um impulso para facilitar essa difusdo. A via
externa que se mostra mais utilizada para proceder a difusdo da misséo é o site institucional. Como
Santos (2011:71) recorda, para a prossecucdo do caminho organizacional torna-se preciso que “ (...) a
missdo, assim como a visdo de futuro e os principios e valores sejam compartilihados em toda
organizacdo, ja que norteiam o comportamento e decisbes das pessoas envolvidas direta ou
indiretamente na organizacao”. Adicionalmente, também se reconhece que a missdo é um dispositivo
de comunicacdo e um meio para a sua legitimacéo, pelo que a sua difusdo externa ajuda a perceber a
contribui¢cdo organizacional para os varios stakeholders (Ruela e Albuquerque, 2015).

No estudo, as IPSS néo registam alteracdes na sua missao no periodo analisado, o que ndo
significa imutabilidade organizacional, perdurando por entre os interlocutores as opiniées de que a
missao carece de ser estruturante, mas também carece de ser dindmica, para permitir dentro da sua
matriz a necessaria adaptagéo as realidades em mudanca, circunstancias estas que caracterizam as
vérias OES auscultadas. A este proposito, Santos (2011) realga que a missédo deve ter amplitude
estratégica para melhor incorporar os novos apelos sociais, ou seja, para satisfazer as necessidades
do ambiente externo. Neste seguimento, o grupo de Coordenac¢do do Plano de Auditoria Social (CID)
(2005), sugere que as organizac¢des direcionadas para a populacgao idosa (que incluem varias respostas
sociais) devem estar permeaveis as caracteristicas e influéncias do exterior e que a misséo é a forma
expressa do contributo do que podem fornecer a comunidade, para acompanhar as suas dindmicas
evolutivas. A par também se realca e de forma coincidente com as percecdes por nés obtidas, que a
esséncia da missdo ndo deve mudar, para ndo se tornar inconsequente, mas que deve permitir
encorajar a mudanca de atitude e a estratégia quando oportuno (idem, ibidem:16; Bryson, 2004; Taylor
et al.,2004).

Todas as organizacdes apresentam objetivos organizacionais formalizados por via dos seus
estatutos/compromissos ou documentacao varia, sendo comum a definicdo de objetivos de curto prazo
(e.g., associados a planos de atividade/acdo). Os objetivos de longo prazo decorrem da documentagéo
estatutaria e/ou de documentos/planos de estratégia (incluem-se aqui todas as fundacfes e as SCM1
e SCM3). Santos (2011), salienta que os objetivos organizacionais traduzidos como as metas das
organizacfes (de curto ou longo prazo, consoante ancorados no planeamento mais operativo ou
estratégico), constituem a par com a missao os indicadores principais que guiam a organizacdo. Em
suma e indo ao encontro de Drucker (1989), a misséo traduz a caracteristica diferenciadora das OES,

sendo percebida pelos interlocutores do estudo como estipuladora da estratégia e agdo organizacional.
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2.1.2. Estratégia organizacional: sistema de governo

A vertente analitica, estratégia organizacional reportada ao sistema de governo, pretende de forma

especifica compreender: a) qual a tipologia de decisbes em matérias relevantes para a vida das

organizacfes (DR) e atores envolvidos (i.e., Servico Social); c) qual a tipologia de decisfes de gestéo

corrente/do quotidiano a nivel das respostas sociais (DGC) e atores envolvidos (i.e., Servico Social).
O Quadro lll. 3 apresenta a sistematizacao dos principais resultados desta dimenséo:

Quadro Ill. 3 - Sistema de governo

OES

DR: Patrimoénio, obras, aquisicdes, abertura novas valéncias. Contratagfes pessoal, admissdes,

ASS1 politica qualidade. Participagdo direcéo técnica (e.g., contratacdes, admissdes, questbes varias)
DGC: Funcionamento dos servicos, a nivel de equipas (intervencdo direta e técnicos),
utentes/familias, admissdes, avaliacéo fornecedores. Participagdo direcéo técnica

DR: Obras, aquisi¢Bes, novas valéncias. Contratagfes pessoal, admissdes, politica qualidade.
ASS2  Participacéo diregdo técnica (e.g., contratacdes, admissdes, questdes varias)
DGC: A nivel equipas (intervencdo direta e técnicos), utentes/familias (processos de
admissado/acolhimento), admissdes. Participacdo direcdo técnica
DR: Aquisicdes, contratacdes de pessoal, admissdes, qualidade. Participacdo dire¢éo técnica (e.g.,
ASS3  contratacdes, admissdes, questdes varias, reunides direcdo)
DGC: Funcionamento dos servigos a nivel equipas (intervengdo direta), utentes/familias (processos
de admissao/acolhimento), admissées, trabalho com fornecedores. Participacdo direcdo técnica
FSS1 DR Patriménio, obras, alienagfes do patrimonio, contratacdes de pessoal, novas valéncias,
admissfes, testamentos, herancas, politica qualidade. Participacdo direcdo técnica (e.g.,
contratag6es, admissdes, questdes varias, impeto valéncias)
DGC: Funcionamento dos servi¢os a nivel equipas (intervencao direta e técnicos), utentes/familias
(processos de admissdo/acolhimento), admiss6es AD e CD, candidaturas a estagios profissionais.
Participacdo direcao técnica
FSS2 DR: Patriménio, obras requalificacéo, grandes aquisi¢cdes, testamentos, contratagbes de pessoal,
admiss0es, politica da qualidade. Participagcdo direcao técnica (e.g., admissdes, questbes varias,
politica qualidade)
DGC: Funcionamento dos servi¢os a nivel equipas (intervengéo direta e técnicos), utentes/familias
(processos de admisséo/acolhimento), admiss@es. Participacéo direcdo técnica
FSS3 DR: Patrimdnio, obras, grandes aquisi¢cfes, contratagdes de pessoal, admissdes, patrimonio, politica
qualidade. Participagdo dire¢do técnica (e.g., contratacbes, admissdes, questdes varias, politica
qualidade)
DGC: Funcionamento dos servigos a nivel equipas (intervencao direta e técnicos), utentes/familias
(processos de admisséo/acolhimento), admissdes. Participacéo direcdo técnica
SCM1  DR: Patrimonio, obras, grandes aquisi¢Bes, contratacdes pessoais, admiss@es, patriménio, politica
qualidade. Participacdo direcdo técnica (e.g., contratacdes, admissfes, questBes varias, politica
qualidade)
DGC: Funcionamento dos servigos a nivel equipas (intervencao direta e técnicos), utentes/familias
(processos de admissao/acolhimento), admissées. Participacao direcdo técnica
SCM2  DR: Patriménio, obras, grandes aquisi¢cdes, contratagdes pessoais, admissdes, patrimonio, politica
qualidade. Participagdo direcdo técnica (e.g., contratacdes, admissfes, questdes varias, politica
qualidade)
DGC: Funcionamento dos servi¢os a nivel equipas (intervengéo direta e técnicos), utentes/familias
(processos de admisséo/acolhimento), admiss@es. Participacéo direcdo técnica
SCM3  DR: Patriménio, obras, grandes aquisi¢cdes, contratagdes pessoais, admissdes, patrimonio, politica
qualidade. Participagdo dire¢do técnica (e.g., contratacdes, admissdes, questdes varias, politica
qualidade)
DGC: Funcionamento dos servi¢os a nivel equipas (intervengao direta e técnicos), utentes/familias
(processos de admisséo/acolhimento), admissdes. Participacéo direcdo técnica

Relativamente ao sistema de governo das OES, importa referir que estas entidades, na
sequéncia da Lein® 172 -A/2014 de 14 de novembro, que define o estatuto das IPSS, sdo governadas,
pelo menos, a partir de um 6rgéo colegial de administracdo e por outro com fungfes de fiscalizacéo,
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sendo que nas instituicdes de forma associativa ha sempre uma assembleia geral de associados (Vd.
art®12). Neste contexto e quanto as associacdes do estudo, as mesmas integram em termos de 6rgéos
de governacdo, a dire¢do, o conselho fiscal e a assembleia geral, existindo uma destas entidades que
possui ainda um conselho consultivo. As competéncias e regimento destes varios 6rgaos estao
consagradas nos respetivos estatutos e em consonancia com a legislacéo aplicavel. Em relagdo as
fundacdes, as mesmas integram em termos de 6rgaos de governacgéo, o conselho de administracéo, o
conselho fiscal e 0 érgdo executivo ou direcdo executiva, cujas competéncias e funcionamento estédo
contemplados estatutariamente e de acordo com a legislacéo aplicavel. Para além destes 6rgaos, uma
das fundacbes integra ainda um conselho geral e um conselho de estratégia. Em relacdo as
misericordias do estudo, a sua governagao ocorre a partir de 6rgdos como assembleia geral, a mesa
administrativa e o conselho fiscal, estando consagrado nos respetivos compromissos o seu ambito e
modo de funcionamento.

De uma forma cruzada (Vd. Anexo N), constata-se que todas as OES revelam que existem
decisdes de cariz mais estruturante, ou seja, com importancia acrescida em termos do suporte ao
funcionamento das préprias entidades e que carecem de ser tomadas ao nivel dos érgaos sociais,
como sejam, as relativas a patriménio, aquisi¢cdes, disposi¢cdes testamentarias, bem como outras,
relativas, por exemplo, & abertura de servigos/valéncias. De igual modo, se refere, que as matérias do
foro das contratacdes e admissdes para as valéncias institucionais (sobretudo para ERPI), assim como
decisdes relativas a implementacao das politicas da qualidade sdo contempladas a nivel da aprovacao
nestes 6rgdos, apresentando de igual modo relevancia para o funcionamento ou desenvolvimento
destas entidades. Como o0s dirigentes organizacionais informam, estas disposicfes em matéria de
decisédo estéo estipuladas na prépria lei e refletidas depois nas suas proprias disposicdes estatutarias.
Deste modo e de acordo com a legislacéo reguladora das IPSS (Lei n® 172 -A/2014), consagra-se ao
Orgdo colegial de administragcéo (i.e., direcdo, mesa administrativa e conselho de administracéo),
competéncias ao nivel da gestao de topo, sendo o mesmo incumbido, de “assegurar a organizagao e
o funcionamento dos servigos e equipamentos”, de “ organizar o quadro do pessoal e contratar e gerir
0 pessoal da instituicdo”, entre outras competéncias (alineas c) e d) do art.° 13). Por seu lado,
estabelece-se também, que compete a assembleia geral, no caso das associacdes de solidariedade
social e das misericordias, “deliberar sobre a aquisicdo onerosa e a alienacéo, a qualquer titulo, de
bens iméveis e de outros bens patrimoniais de rendimento ou de valor histérico ou artistico” (alinea d)
do art.° 58). Nas fundacdes de solidariedade social (fundag8es privadas), o 6rgdo de administracao tem
a competéncia a nivel da gestao do patriménio, entre outras, que decorrem dos seus estatutos (art.°s
26 e 29 da Lei n.° 150/2015), sendo que frequentemente as matérias acima referidas (alineas c) e d)
do art.° 13), Ihes sdo também cometidas, como ocorre com as fundacdes participantes no estudo. Nao
obstante assim acontecer, o estudo revela que a nivel da tomada de decisdes em relagdo a matérias
estruturantes referenciadas, existe a colaboragdo de outros interlocutores institucionais,
designadamente da dire¢éo técnica, a qual se relaciona mais frequentemente com decisfes relativas a
recursos humanos, admissdes para valéncias e politica da qualidade, sendo que em questdes de outra

indole e de ambito variado tém também influéncia (e.g., para incitamento a surgimento de valéncias).

173



A economia social face ao desafio de uma solidariedade sustentavel: a intervengéo do servigo social na capacitacio das
organizagdes vocacionadas para a populagéo idosa

No dominio das decisdes de gestdo interna, aqui entendidas como decisdes referentes ao
quotidiano organizacional, € amplamente reconhecido que as mesmas se reportam ao funcionamento
geral dos servigos/respostas, o qual envolve atividades relativas, ao trabalho geral com equipas, ou
recursos humanos institucionais afetos as valéncias, bem como associadas a atuacédo a nivel dos
utentes/clientes e familias e, intervencdo em processos de gestdo de admissGes para as respostas
sociais. A este nivel o discurso dos dirigentes realga que estas sdo areas nucleares do Servigo Social
e nas quais lhe esta reservada uma maior autonomia em termos de tomada de decisao.

Resulta daqui, que a organizacdo dos processos de decisdo parece sugerir transversalmente
nas OES do estudo e no que se reporta a decisdes em algumas matérias relevantes (e.g., patriménio,
aquisicOes, herancas), uma monopolizacdo da decisédo por parte dos érgédos colegiais, revelando ao
mesmo tempo e em relacdo a decisdes de gestéo corrente, uma proximidade com o modelo de governo
mais permeavel ao envolvimento de outros agentes (mais democratico) e que se mostra oriundo da
teoria dos stakeholders (Freeman e Reed, 1983). Com efeito e na sequéncia desta abordagem (acecéo
restrita), admite-se que o0s interessados, como gestores intermédios, podem influenciar o
desenvolvimento da organizac¢é@o reconhecendo-se que processos mais democraticos e participativos
revertem grande importancia para o funcionamento organizacional (idem, ibidem; Malo, 2006). De
salientar que conclusdes semelhantes a estas por nés apuradas foram observadas em outros estudos,
designadamente na investigacdo de Rocha (2008), onde se realca esta combinatéria de processos
decisorios em relacdo & associacao integrante do estudo. Por seu lado, Joaquim (2008), realca, que a
democratizagdo quanto aos processos de decisdo se constitui como um elemento importante para que
se possa alcancar a justica social a partir das IPSS, sendo que nestes processos a participagdo dos
assistentes sociais se pauta pelo compromisso para com esse desiderato, pressuposto este que o
nosso estudo também sublinha.

2.2. Recursos humanos

A dimenséo analitica, recursos humanos, definida como o posicionamento face a gestdo de recursos
humanos est4 relacionada com a componente social da sustentabilidade e visa compreender: a) qual
a dimenséo das organizacdes em fungéo do volume de colaboradores e tendéncias de evolucédo; b) se
existem voluntarios e trabalhadores subsidiados; c) quais os atores envolvidos no recrutamento/selegao
(i.e., se existe participacao do Servigo Social/direcdo técnica nas respostas sociais para idosos); d)
guais as equipas afetas a prestacéo de cuidados e coordenacéo; e) se existem planos de formacéao e;

f) se existem mecanismos de avaliagdo dos recursos humanos (RH).

O Quadro lll. 4 apresenta a sistematizacdo dos principais resultados desta dimenséo.
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Quadro lll. 4 - Recursos humanos

OES

ASS1

Dimenséo: Média. Crescimento. Presenca de voluntarios e trabalhadores subsidiados
Recrutamento/selecéo: Participagdo direcéo técnica

Equipas: Equipa técnica e intervencgao direta. Coordenacéo diretora técnica

Planos formacgao: Orienta¢des/plano formativo (anual)

Avaliacdo RH: Ndo existe procedimento formal

ASS2

Dimensdo: Grande. Crescimento. Presenca de voluntarios e trabalhadores subsidiados
Recrutamento/selecéo: Participagdo direcéo técnica

Equipas: Equipa técnica e intervencao direta. Coordenacéo diretora técnica

Planos formacé&o: Plano de formagéo escrito anual

Avaliacdo RH: Procedimento de avaliacdo (direcao técnica)

ASS3

Dimenséo: Média. Crescimento. Presenca de voluntarios e trabalhadores subsidiados
Recrutamento/ selecéo: Participagéo direcéo técnica

Equipas: Equipa de intervencéo direta. Coordenacao diretora técnica

Planos formacg&o: N&o existe plano de formagéo

Avaliacdo RH: Em curso o desenvolvimento dos instrumentos de avaliacéo (direcéo técnica)

FSS1

Dimenséo: Grande. Crescimento. Presenca de voluntarios e trabalhadores subsidiados
Recrutamento/ selecéo: Participagéo direcéo técnica

Equipas: Equipa técnica e intervencgao direta. Coordenacéo diretora técnica

Planos formacao: Plano de formacgéo escrito (anual)

Avaliacdo RH: N&o existe procedimento formal

FSS2

Dimensdo: Grande. Crescimento. Presenca de voluntarios e trabalhadores subsidiados
Recrutamento/ selecéo: Participagdo dire¢cdo técnica

Equipas: Equipa técnica e intervencéo direta. Coordenagéo diretora técnica

Planos formacé&o: Plano de formagéo escrito (anual)

Avaliacdo RH: Em fase de implementacdo

FSS3

Dimensdo: Grande. Crescimento. Presenca de voluntarios e trabalhadores subsidiados
Recrutamento/ selecéo: Participagéo direcéo técnica

Equipas: Equipa técnica e intervencéo direta. Coordenacgéo diretora técnica

Planos formacé&o: Plano de formagédo escrito (anual)

Avaliacdo RH: Procedimento de avaliagcdo (direcdo técnica)

SCM1

Dimenséo: Grande. Crescimento. Presenca de voluntarios e trabalhadores subsidiados
Recrutamento/ selecéo: Participacéo direcéo técnica

Equipas: Equipa técnica e intervencgao direta. Coordenacéo diretora técnica

Planos formacao: Plano de formacéo escrito (formagé&o anual)

Avaliacdo RH: Existe sistema de avaliacdo que esta a ser ajustado (direcdo técnica)

SCM2

Dimensdo: Grande. Crescimento. Presenga de voluntérios e trabalhadores subsidiados
Recrutamento/ selecdo: Participacdo dire¢do técnica

Equipas: Equipa técnica e intervencéo direta. Coordenacgéo diretora técnica

Planos formacgé&o: Plano de formagéo escrito (anual)

Avaliacdo RH: Ndo existe procedimento formal

SCM3

Dimenséo: Grande. Crescimento. Presenca de voluntarios e trabalhadores subsidiados
Recrutamento/ selecdo: Participagdo dire¢do técnica

Equipas: Equipa técnica e intervencéo direta. Coordenagéo diretora técnica

Planos formacgé&o: Plano de formagéo escrito (anual)

Avaliacdo RH: Procedimento de avaliagcdo (direcao técnica)

Atento o quadro acima e para apresentar os indicadores relativos a recursos humanos das OES

do estudo (Vd. Anexos J e N), utilizou-se como critério, o da dimensao do nimero de colaboradores,

tendo por base o estudo coordenado por Franco (2015), em que se distinguem 3 escaldes,

designadamente: OES de dimenséo pequena (até 10 colaboradores), média (11 a 50 colaboradores) e

grande (mais de 50 colaboradores).

Em termos de andlise transversal e quanto a dimensdo das OES em funcao do nimero de

colaboradores, verifica-se, que das 9 entidades analisadas, 7 integram-se na categoria de grande

dimenséo (mais de 50 colaboradores) e duas, de cariz associativo, assumem uma dimensao média

(11-50 colaboradores), tendo todas registado niveis de crescimento dos seus recursos humanos em
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2015, por referéncia a 2012, alguns dos quais mais expressivos (e.g., FSS2 e SCM3), em virtude da
entrada em funcionamento, mais recente, de novos equipamentos abrangendo idosos. Todas as
entidades possuem para além de pessoal voluntério afeto aos 6rgéos sociais, trabalhadores voluntéarios
que desenvolvem colabora¢des no &mbito das respostas sociais, sendo que a dimenséo deste tipo de
voluntariado (i.e., excluindo 6érgéos sociais) € mais expressiva nas fundagées (média 10 voluntarios), a
gue se seguem as misericordias (média de 3 voluntarios) e as associacdes (média 2 voluntarios). Em
relacdo ao trabalho subsidiado (i.e., programas IEFP), todas as entidades procedem a sua integracéo,
numa expressao que se apresenta maior nas fundacdes (média 21 trabalhadores) e a que se seguem
as misericordias (média 4 trabalhadores subsidiados) e as associacbes (média 3 trabalhadores
subsidiados). Na comparagdo com outros estudos, a nossa investigacao possui algumas afinidades
relativamente a caracteristicas sobre os recursos humanos organizacionais. Assim e de acordo com o
estudo de Franco et al. (2005: 14), o sector da sociedade civil portugués evidencia caracteristicas
convergentes com VAarios paises europeus, entre as quais se realga ser mais expressivo o nimero de
trabalhadores remunerados do que os voluntarios, sendo que a percentagem destes nas organizacdes
da sociedade civil em Portugal é inferior a da maior parte dos paises desenvolvidos. Por seu lado no
estudo, Diagndstico das ONG em Portugal (Franco, 2015) efetuado junto de 153 destas entidades,
realgca-se, que predominam as entidades de pequena dimensdao (até 10 colaboradores) e as de grande
dimensé&o (> 50 colaboradores), convergindo o nosso estudo (ndo obstante ser qualitativo e portanto
enquadrando outra dimensdo em termos de amostra), no resultado que apresenta as OES como
empregadoras de relevo nas comunidades onde se inserem, ja que a maioria das entidades por nés
auscultadas possuem mais de 50 colaboradores. Importa aqui recuperar dados da Conta Satélite da
Economia Social (INE e CASES, 2013, 2016), que informam acerca da expressdao do emprego
remunerado (6%) na economia nacional, dando conta das tendéncias de crescimento do setor e do
emprego (a que se associam recursos humanos) em 2013, por referéncia a 2010, tendéncias estas,
em termos do numero de colaboradores, também por nés constatadas, ainda que para periodos
diferentes, mas préximos (2012 e 2015).

Sendo organiza¢c6es empregadoras a literatura sugere que as vertentes da gestdo dos recursos
humanos se colocam com particular acuidade no quadro da sustentabilidade das mesmas. Como atras
realgamos, nas OES os recursos humanos sdo o elemento decisivo para pdr em pratica a misséo
organizacional, carecendo estas entidades de dispor de mecanismos e agentes organizacionais que
permitam proceder ao seu acompanhamento, enquadrando-se aqui 0s processos de recrutamento e
selecdo, bem como de monitorizacdo, coordenacéo e avaliagdo dos mesmos (Vd. Cap. |, ponto 4.2).
Deste modo, em relagdo aos atores envolvidos no recrutamento/sele¢cédo dos recursos humanos e indo
ao encontro do ponto anterior analisado (sistema de governo), as OES do estudo evidenciam um
posicionamento que tende a distinguir os elementos/érgaos executivos (por forca dos enquadramentos
funcionais/estatutarios) e areas/departamentos afetos a gestao de pessoal organizacional, como tendo
um papel central nestes processos, sendo que em todas se mostra integrada a atuagéo profissional
neste dominio (Vd. Cap. IV, ponto 1.2). Neste seguimento, varios estudos vém assinalando que o valor
social destas entidades €& de modo expressivo potenciado pela existéncia de recursos

humanos/equipas, as quais favorecem o alcance da misséo institucional e operacionalizam as solugfes
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para responder aos problemas e necessidades dos respetivos publicos (Amat, 2007; Garcia e Jiménez,
2007). Efetivamente e no quadro das equipas, a figura de um supervisor, dos diretores técnicos
(Fernandez e Fernandez, 2008; Sobreiro, 2009), mostra-se central para o alcance dos objetivos
organizacionais. Assim, em termos das equipas afetas a prestacéo de cuidados, o estudo realga as que
abrangem o corpo técnico e da intervencdo direta, sendo que todas as organizacdes contam e referem
ter profissionais com uma atuagdo mais transversal as diferentes valéncias organizacionais,
designadamente pessoal do foro administrativo e das areas da contabilidade, tesouraria, entre outras.
Deve aqui salientar-se, que traduz um imperativo associado aos acordos de cooperacdo, as IPSS
serem detentoras de um quadro de recursos humanos adequado as exigéncias técnicas consideradas
essenciais para a qualidade de funcionamento dos equipamentos e servi¢cos, bem como desenvolverem
acbes de formacdo para os seus recursos humanos (Cf. ISS, 2014; Portaria n.° 196-A/2015),
pressupostos estes que também se rednem nas entidades analisadas. Neste sentido e em particular
no que concerne a esta vertente da formagéo, o estudo informa que a mesma traduz uma dindmica ao
nivel da qualificacao organizacional que as entidades lhes reconhecem acrescentar valor e por isso ser
de elevada relevancia, sobretudo para pessoal ndo técnico, o qual em regra esta na intervencao direta
e constitui uma vertente expressiva dos recursos humanos das organizacgdes, ainda que a formacao
nestas entidades se mostra extensivel e promovida para todos os colaboradores (incluindo chefias
intermédias e de “topo”). Na sua articulacéo com a sustentabilidade social, Mendes (2011), alerta para
a importancia da qualificacdo dos recursos humanos das OES, por forma a que as mesmas possam
melhor concretizar o seu sentido de missdo e exercer a solidariedade social. Também outros autores
procedem a esta articulagéo, realcando que a gestdo e a formacao dos recursos humanos elevam os
padrdes do cuidado social, carecendo de ser uma estratégia contemplada nas organizagdes,
decorrente, a titulo de exemplo, da realizacdo de planos de formacao (Horwath e Morrison, 1999;
Soares et al., 2013). Uma outra vertente que vem sendo discutida na literatura organizacional, que
associa as OES e que discute aspetos da sua afirmacéo ou diferenciagdo com outros setores, reporta-
se ao controlo do desempenho. Em particular sugere-se, que atenta a importancia social das finalidades
destas organizacdes, importa avaliar os resultados e os desempenhos individuais e coletivos (Carvalho,
2005).

Com efeito, incorrendo na avaliacdo de desempenho, equacionando a atividade desenvolvida
e os resultados ou desempenhos dos colaboradores, poder-se-a melhor fomentar as condi¢des para o
alcance dos objetivos organizacionais (Caetano, 2008). Deste modo e por referéncia ao estudo, os
mecanismos de avaliacdo dos recursos humanos nas OES mostram ser uma componente que as
mesmas realgam como importantes para o desempenho organizacional geral. Assim e, ndo obstante
existirem processos a este respeito mais consolidados (ASS2; FSS3; SCM3), o estudo evidencia que
as vérias IPSS referem ndo descurar esta avaliacdo e sugere que a tendéncia destas varias entidades
€ para valorizarem as questdes do desempenho dos colaboradores, constituindo os processos de
avaliacdo uma ferramenta que pode constituir um auxiliar. Em todas, se informa, acerca da participagéo
do Servigo Social nestes processos, ja consolidados, em fase de reajustamento e/ou de preparacao

para a sua implementacé&o (Vd. Anexo N).
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2.3. Inovacao social

A dimensdo analitica, inovagdo social, definida como o posicionamento relativo a dinamica
transformacional no quadro da prossecucdo da missdo organizacional esta relacionada com a
componente social da sustentabilidade e visa distinguir, quais as a¢fes/iniciativas de cariz inovador no
quadro das respostas sociais e/ou face a problemas/necessidades emergentes dos idosos:

O quadro abaixo apresenta a sistematizacdo dos principais resultados desta dimenséo.

Quadro lll. 5 - Dindmicas de inovagéo social

OES

Processos: Logisticas de servicos (e.g., videovigilancia; informatizacéo); intengdo implementar
ASS1 politica qualidade (recurso a entidade externa/acreditacéo)

Servigos: Reestruturacéo oferta (e.g., horarios); diversificagcao servigos (e.qg., fisioterapia; skype para

comunicagao do idoso); diversificacéo atividades a idosos (e.g., pintura, desenho)

Processos: Métodos organizacionais (inicio nova abordagem do cuidar); modalidades gestédo

ASS2 servicos (avaliagdo recursos humanos); instrumentos da qualidade
Servigos: Reestruturacao oferta (e.g., horérios); diversificacdo servicos (e.g., residéncia assistida)
férmulas intermédias de provisdo de servigos (e.g., teleassisténcia); diversificacdo atividades a
idosos (e.g., passeios)

Processos: Modalidades gestéo servigos (inicio trabalho a nivel avaliagdo recursos humanos)

ASS3 Servigos: Reestruturacdo oferta (e.g., horarios); diversificagdo servigos (e.g., apoio domiciliario
permanente, a nivel de centro de dia); projetos para desenvolver servicos (ajudas técnicas)
diversificacdo atividades a idosos (e.g., pintura, olaria)

FSS1 Processos: Logisticas de servicos (informatizacdo servigcos); melhorias a nivel de procedimentos
com utentes (e.g., plano cuidados; reestruturagdo de espacos), instrumentos da qualidade
Servigos: Utilizacdo temporaria de servicos (descanso do cuidador); diversificagcdo servicos (e.g.,
articulagdo area social e saude; emergéncia social, ajudas técnicas), projetos para desenvolver
servicos (centro noite); diversificacdo de atividades (e.g., estimulacdo cognitiva)

FSS2 Processos: Logisticas de servigos (informatizagdo servicos); sistema da qualidade (certificacdo)
Servigos: Reestruturacdo oferta (e.g., horéarios); utilizagdo temporaria de servicos (descanso do
cuidador); diversificagdo servicos (intervencdo na area das deméncias; snoezelen); diversificagcao
atividades (e.g., estimulacdo cognitiva)

FSS3 Processos: Logisticas de servicos (informatizacéo servi¢os); modalidades de gestdo de servigos
(e.g., avaliacdo desempenho, satisfacdo utentes); instrumentos da qualidade (e.g., documentos
VArios)

Servigos: Reestruturacdo oferta (e.g., horarios); utilizacdo temporaria de servicos (descanso do
cuidador); diversificagdo servigos (e.g., articulacdo &rea social e saude; intervencdo na area das
deméncias); diversificacdo atividades idosos (e.qg., terapias varias, com animais, riso terapia)

SCM1 Processos: Logisticas de servicos (trabalho em rede no ambito qualidade). Politica/instrumentos
qualidade
Servigos: Reestruturagdo interna (horérios); utilizacdo temporaria de servicos (descanso do
cuidador); diversificacdo servigos (e.g., centro de noite); férmulas intermédias de provisdo de
servigos (e.g., teleassisténcia); diversificacdo atividades idosos; (e.g., uso da internet); parcerias
para desenvolver servicos

SCM2 Processos: Logisticos servigos (informatizacéo servicos/bases dados); instrumentos qualidade (e.qg.,
registos)

Servigos: Reestruturagdo oferta (e.g., horérios); utilizacdo temporaria de servicos (descanso do
cuidador); diversificagdo servigos (e.g., articulacdo respostas centro dia e SAD; novos servicos a
idosos); diversificacdo atividades idosos (e.g., terapias)

SCM3 Processos: Logisticas de servigos (informatizagdo servigos); modalidades gestdo servigcos

(avaliagao recursos humanos); instrumentos qualidade (e.g., registos)
Servigos: Reestruturacdo oferta (e.g., horarios); utilizacdo temporaria de servigcos (descanso do
cuidador); diversificagdo servicos/acdes (e.g., articulacdo respostas, SAD, centro dia, lar;
fisioterapia; skype para comunicacdo do idoso); diversificagdo atividades idosos (e.g.,
jardinagem/hortas)
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Numa interpretacdo abrangente (Vd. anexo N), pode perceber-se que todas as OES do estudo
incorporam dindmicas de inovacdo associadas aos seus funcionamentos. Guerra (2009), esclarece,
que falar de inovagdo social remete para o equacionamento de soluc¢des fora do comum para atender
a necessidades e problemas sociais, as quais favorecem a melhoria da qualidade de vida, dos
individuos, das organizag6es ou das comunidades. Associa também a inovacdo, a um caracter de
novidade e de experimentagdo em contextos especificos, como € o caso das organiza¢des. Como atras
se discutiu (Cf. Cap. I, ponto 4), a mobilizacdo para a inovacdo traduz uma faceta central da
sustentabilidade das OES, atentos os desafios com que se confrontam estas entidades para subsistir
na resposta a necessidades sociais. Tal significa, que o continuo ajustamento da oferta organizacional
em funcéo das necessidades sociais, resultante da capacidade de pbér em pratica ideias novas e que
beneficiem os seus destinatarios reverte em termos de sustentabilidade social organizacional (Mendes,
2011; Young, 2000). No essencial e como notam Kira e Eijantten (2008), para serem sustentaveis numa
I6gica social, as organiza¢des carecem de ser significativas, o que implica transformarem-se e/ou
renovarem-se a nivel das préprias estruturas, dos seus processos e/ou emergéncia de novas trajetérias
e sempre que sejam convocadas para tal, intentando melhor dar resposta aos seus publicos.

Neste contexto, o estudo também sublinha que as OES incorporam a inovagcao numa otica
relacionada, quer com processos, quer com servi¢cos/produtos. Assim, atenta a literatura que esclarece
acerca dos processos de inovacao (Guerra, 2009; Murray, Caulier-Grice e Mulgan, 2010; Traube et al.,
2016) e que os distingue em termos de dindmicas nas logisticas dos servicos (ou para proceder a
melhorias significativas/alteracfes a esse nivel e em termos de técnicas, equipamentos, etc.) e por
referéncia a novos métodos organizacionais (para imprimir maior eficiéncia aos processos de gestéo e
funcionamentos), ancorados ao estabelecimento dos sistemas de qualidade, entre outros, constata-se
gue as dindmicas mais enfatizadas em termos de processos de inova¢édo nas OES, se reportam: a) a
logisticas de servigos, remetendo para a informatizagdo dos mesmos (DirASS1, dirigentes das
fundacbes e misericordias); b) a novos métodos organizacionais, remetendo para uma nova
metodologia do cuidar (DirASS2); ¢) a novas modalidades de gestdo de servigos, expressas por
exemplo, na avaliagdo de desempenho e/ou outros processos de avaliagdo (DirASS2; DirASS3;
DirFSS2; DirFSS3; DirSCM1); d) a melhorias a nivel de procedimentos com utentes, a partir do
estabelecimento do plano de cuidados (DirFSS1) e; e) a implementacéo de orientagbes no ambito da
politica da qualidade, o que remete para novas formas de organizacao do trabalho, assentes em
registos e outros procedimentos (DirASS2; dirigentes das fundacdes e das misericordias).

Relativamente a dindmicas de inovagéao referentes a produtos/servicos, a literatura ressalta que
as mesmas apresentam diferentes formatos, ndo obedecendo a padrdes, sendo que a diversificacdo
tende a caracterizar a sua expressao (Guerra, 2009; Murray, Caulier-Grice e Mulgan, 2010). Assim e
no campo da acdo gerontoldgica algumas destas iniciativas recaem em opc¢des que asseguram
flexibilidade e liberdade de escolha aos individuos em funcdo das suas necessidades sociais e de
salde, formulas intermédias de provisdo de servigos, na utilizagdo temporaria dos servigos, no
desenvolvimento de novos servigos que se articulam com o0s ja existentes, em iniciativas e projetos
para desenvolver produtos ou servicos, entre outras (Djellal, Gallouj e Gallouj, 2004; Verleye e Gemmel,

2009). Indo ao encontro destas expressdes, também os dirigentes das OES do nosso estudo enfatizam
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as seguintes iniciativas: a) reestruturacéo da oferta muito em funcéo do reajustamento de horarios das
respostas, por forma a assegurar flexibilidade de escolha aos individuos de acordo com as suas
necessidades (dirigentes associacdes, das misericordias, DirFSS2 e DirFSS3); b) férmulas intermédias
de provisdo de servicos para apoio aos idosos na sua propria residéncia, de que é exemplo, a
teleassisténcia (DiIrASS2; DirSCM1); c) utilizacéo temporaria dos servigos para lidar com problemas de
curto prazo, como a auséncia temporaria da familia para permitir o descanso do cuidador; d)
diversificacdo ou desenvolvimento de novos servicos e/ou que se articulam com os ja existentes (todas
as OES), de que sao um exemplo, o centro de noite, a articulacdo da area social e saude, entre outras;
e) projetos (DirFSS1) ou parcerias (DirSCM1) para desenvolver servicos e, f) diversificacdo de
atividades para idosos, assumidas como novas configuracdes direcionadas para potenciar melhorias
na qualidade de vida dos mesmos (todas as OES).

3. A componente econémico-financeira, accountability e sustentabilidade organizacional: viabilidade,

responsabilizacéo e valor econémico

A dimensao analitica recursos econémico-financeiros e accountability relacionada com a componente
econdmico-financeira da sustentabilidade e responsabilizacdo organizacional foi operacionalizada em
duas vertentes, designadamente:

i) recursos econdmico-financeiros, definida como o posicionamento relativo ao comportamento
organizacional de natureza econdmico-financeira;

i) prestacdo de contas/accountability, definida como o posicionamento relativo a responsabilizacao

organizacional;

3.1. Recursos econdémico-financeiros

A vertente analitica, recursos econémico-financeiros esta relacionada com a componente econémico-
financeira da sustentabilidade e responsabilizacdo organizacional e visa compreender: a) a situacao
econdmico-financeira das organizagfes; b) quais as fontes de financiamento; ¢) quais as principais
componentes dos rendimentos e gastos; d) quais as estratégias com impacto econémico-financeiro
(que influenciam a melhoria da sustentabilidade financeira); e) quais as estratégias de otimizagdo

econdémico-financeira e f) quais os intervenientes na coordenacgdo de areas econdmico-financeiras

a) Situacdo econémico-financeira

A abordagem econdmico-financeira carece como atrds se mencionou de ser suportada por uma
andlise comparativa (i.e., diferentes periodos da mesma organizacéo e/ou os dados da organizacéo
com outras do mesmo sector de atividade), para se poder retirar elagées acerca do diagnéstico das
organizagfes neste dominio. Com este pressuposto procedeu-se no presente estudo a uma
caracterizacdo da situacdo econdémico-financeira organizacional, privilegiando como metodologia a
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comparacao de balancos, tendo como referéncia os relatérios de gestéo dos exercicios de 2012 e 2015
(balancos patrimoniais) e utilizando uma distribuicdo por classes para interpretacdo dos indicadores
referentes ao patriménio (total do ativo, total do passivo e fundos patrimoniais), bem como o método
dos indicadores ou racios (racios de autonomia financeira, solvabilidade, endividamento - racios de
estrutura de capitais - e liquidez geral), os quais constituem mecanismos oportunos a este respeito (Vd.
Anexo O).

O ativo traduz o elemento patrimonial que agrega o conjunto dos recursos das organizacdes,
ou seja, tudo o0 que a organizacdo possui (Silva e Ferreira, 2014), sendo o elemento que facilita as
mesmas a realizacao da sua atividade de provisdo de servicos em cumprimento da sua misséo (Silva
e Ferreira, 2014; Ferreira, Cruz e Azevedo, 2012). A leitura do ativo fornece essencialmente uma
informacao diagnodstica sobre a posicédo das organizacdes face aos seus recursos, ou seja, representa
o conjunto de bens, direitos, valores e créditos que a organizagdo possui, i.e., que fazem parte do seu
patriménio. Globalmente e fazendo uma leitura transversal as varias OES verifica-se em termos da
informacdo quantitativa do ativo que as fundagbes (i.e., cluster) apresentam uma posi¢do do ativo
situada na 42 classe (> 6 M€, em 2012 e 2015), as misericérdias posicionam-se na 32 classe (>2 M e
até 6 M€, em 2012 e 2015) e as associa¢des na 12 classe (até 1 M€, em 2012 e 2015). Em termos
gerais regista-se uma tendéncia positiva de crescimento do ativo, exceto em uma organizacdo, que
apresenta uma taxa de crescimento negativa, reduzida. Adicionalmente a anélise dos dados agregados
revela que o crescimento do ativo foi significativamente superior no grupo das fundagfes. Importa
salientar que o crescimento do ativo traduz uma importante medida do crescimento das organizacdes
e gera também uma expectativa positiva para o seu desempenho futuro, pelo que este é um indicador
gue se mostra favoravel a uma interpretacao de sustentabilidade das organiza¢fes estudadas.

Em termos da massa patrimonial, o passivo (e.g., empréstimos bancarios, dividas ao estado;
dividas aos fornecedores) corresponde ao saldo das obrigagdes devidas e neste sentido inclui todos
os elementos concretos, equacionados nessa 6tica (Méda, 2016). No geral e percorrendo as OES do
estudo verifica-se em termos da informacdo quantitativa do passivo que as fundag@es (i.e., cluster)
apresentam um posicionamento acoplado a 42 classe (> 600 mil euros em 2012 e 2015), as
misericérdias posicionam-se na 32 classe (> 400 mil euros e até 600 mil euros em 2012 e 2015) e as
associacdes na 12 classe (até 200 mil euros em 2012 e 2015). Transversalmente as varias OES os
dados revelam a ndo existéncia de uma tendéncia generalizada quanto a evolug¢éo do passivo, apesar
de, em média, este crescer. Os dados agregados revelam ainda que o crescimento foi superior no
grupo das fundacdes. Acerca deste indicador importa realcar que os valores elevados do passivo em
regra refletem a alavancagem financeira (financiamento por parte de terceiros) a que as entidades
recorrem para proceder a investimentos relacionados com a melhoria dos servi¢os provisionados (e.g.,
melhoria de infraestruturas) ou com novos servi¢os. Por si s6 o valor do passivo informa acerca da
existéncia de obrigacbes perante terceiros e obriga a sua atencéo e gestao para ndo comprometer 0s
programas ou atividades das organizacgoes.

Para analisar a situacéo financeira de uma organizacdo, Tuckman e Chang (1991) sugerem
critérios operacionais entre os quais 0s saldos patrimoniais. Desta forma sustentam que as entidades

gue possuem elevada quantidade de capital proprio (saldo patrimonial positivo/situagdo superavitaria)
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estdo em situacao mais favoravel do que as que possuem poucos ou nenhuns capitais proprios, no que
concerne a sua condicdo de sustentabilidade, sendo que o inverso (saldos patrimoniais baixos ou
negativos) reflete um indicador de vulnerabilidade financeira organizacional. De uma forma agregada
os indicadores revelam que o crescimento foi superior no grupo das fundagdes, verificando-se de igual
modo uma tendéncia de crescimento positivo, exceto em uma entidade, que apresenta uma taxa de
crescimento negativa reduzida.

Na sua relacdo com a sustentabilidade, pode, face a este indicador, considerar-se que as
organizacfes em analise se encontram em situacao favoravel quanto a sua sustentabilidade visto que
apresentam saldos positivos (Tuckman e Chang, 1991). A este nivel Greenlee e Trussel (1990)
acrescentam, que um indicador relevante para diagnosticar a vulnerabilidade versus sustentabilidade
financeira organizacional passa por verificar se os saldos evidenciam um decréscimo significativo em
varios periodos temporais, sugerindo um periodo de 3 anos para essa analise, podendo ainda, a partir
de indicadores financeiros obtidos em dois anos de referéncia fazer-se predi¢cdes no estatuto financeiro
a este nivel. Esta metodologia suporta igualmente a interpretacdo retirada dos dados empiricos
averiguados por este estudo e que apontam para um quadro de sustentabilidade financeira das
organizagfes em andlise.

A andlise de réacios desenvolvida a partir dos dados das demonstragdes financeiras é usada
para calcular relacdes entre rubricas e permite inferir sobre o desempenho e capacidade financeira das
organizac6es revelando informac¢&o oportuna acerca da sustentabilidade organizacional. Ainda que ndo
existam indicadores universais que se possam aplicar, os racios relativos a estrutura de capitais, de
endividamento e de liquidez constituem alguns dos mais utilizados para efeitos da discusséo relativa a
questao da sustentabilidade (Aradjo, Cardoso e Novais, 2012; Soares et al., 2012; Greenlee e Trussel,
2000). Neste ambito e no que concerne aos racios de estrutura foram analisados neste estudo os
relativos a autonomia financeira, solvabilidade e endividamento. Quanto ao racio de autonomia
financeira o qual mostra a parte do capital préprio no financiamento da organizacéo, observa-se numa
leitura mais abrangente que todos os valores obtidos s@o superiores a 0,7 o que sugere que as
entidades em estudo se encontram em situacéo favoravel quanto a dependencia de outras entidades.
Paralelamente também se observa, que ndo ha uma tendéncia geral quanto a evolucao entre 2012 e
2015 e que as variacdes ocorridas sado pequenas ou pouco expressivas. No que concerne ao racio de
solvabilidade o qual evidencia a capacidade da organizacdo em solver (pagar) oS seus compromissos
face a terceiros, quando estes se vencem, constata-se que os valores séo todos superiores a unidade
e que os fundos patrimoniais sdo superiores ao passivo, hdo existindo, contudo, uma tendéncia geral
quanto a evolucéo deste racio de 2012 para 2015. Do ponto de vista da analise financeira podemos
sugerir que a estrutura financeira das organiza¢cdes em estudo revela solidez, pois o valor dos passivos
€ reduzido no computo geral da composi¢éo do patriménio.

Quanto ao indicador de endividamento, que identifica o peso do passivo no ativo total e avalia
o risco de nao cumprimento do servigo de divida por parte das organizacdes, verifica-se que os valores
obtidos sao todos inferiores a 0,3 pelo que o risco de incumprimento € muito baixo. Ainda assim, ndo
h& uma tendéncia geral quanto a evolugéo entre 2012 e 2015 apresentando-se as variacdes entre estes

periodos com pouca grandeza. A par com estes indicadores, a literatura sugere que a capacidade das
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organizacfes em solver dividas num curto prazo traduz um indicador de liquidez geral importante de
analisar, ja que elucida acerca da sua disponibilidade em cumprir compromissos ou obrigacdes (de
curto prazo) por via do recurso aos seus ativos correntes. Globalmente, este indicador sugere que no
curto prazo os ativos das organizages cobrem em valor superior a um, os passivos de curto prazo
associados as mesmas, excetuando dois casos, em que este racio é inferior a unidade (valores
passiveis de ser influenciados por varios fatores), mas que da mesma se aproxima, nao existindo,

contudo, uma tendéncia uniforme quanto a evolucao deste racio entre 2012 e 2015.

b) Fontes de financiamento

A andlise relativa a fontes de financiamento pretendeu considerar vias pelas quais as
organizacfes se financiam, bem como auscultar os interlocutores sobre dificuldades associadas ao
financiamento, qual o seu posicionamento sobre o financiamento do Estado e como encaram a questao
relativa a diversificagdo das fontes de financiamento (Vd. Anexo P).

Relativamente as fontes de financiamento, o quadro abaixo informa acerca de vertentes destas
modalidades nas OES do estudo.

Quadro lll. 6 - Fontes de financiamento

OES

Publico: Acordos de cooperagdo com seguranca social; programas apoiados pelo IEFP (CEl’s),
ASS1 outros (autarquia)
Privado: Comparticipagdes dos utentes e familias referentes a respostas sociais na sequéncia de
acordos de cooperacao, donativos, quotas e joias dos associados, eventos realizados, candidaturas
a projetos
Publico: Acordos de cooperagdo com seguranga social; programas apoiados pelo IEFP (estagio
ASS2 profissional e CEI's) protocolo para prestagcao de servigos com autarquia, protocolo ISS /cantinas
sociais
Privado: Comparticipagdes dos utentes e familias referentes a respostas sociais na sequéncia de
acordos de cooperacao, donativos, quotas de sécios, atividades ocasionais para angariacdo de
fundos, candidatura a projetos nacionais e comunitarios
Publico: Acordos de cooperagdo com seguranca social, programas apoiados pelo IEFP (estagio
ASS3 profissional e CEI's)
Privado: Prestagdo de servigos/atividades (Universidade Sénior (US)); outras atividades (e.g.,
ajudas técnicas); Comparticipacdes dos utentes e familias referentes a respostas sociais na
sequéncia de acordos de cooperacdo, donativos, quotas de socios, candidatura a projetos,
atividades que permitem angariar fundos (e.g., exposi¢des), consignacéo IRS
FSS1 Publico: Acordos de cooperagdo com seguranca social, protocolo ISS e ARS no ambito da UCCI
Privado: Prestacdo de servigos/atividades de saude; comparticipacBes dos utentes e familias
referentes a respostas sociais na sequéncia de acordos de cooperagdo, patrimonio imobiliario,
empréstimo bancério
FSS2 Publico: Acordos de cooperacéo com seguranca social, programas apoiados pelo IEFP (CEI's)
Privado: Comparticipagdes dos utentes e familias referentes a respostas sociais na sequéncia de
acordos de cooperacao, patriménio imobiliario, empréstimo bancario
FSS3 Publico: Acordos de cooperacdo com Seguranga Social, protocolo ISS e ARS no ambito da UCCI;
programas apoiados pelo |IEFP (estagios profissionais, CEl’s), outros
Privado: Prestacdo de servicos; Comparticipacdes dos utentes e familias referentes a respostas
sociais na sequéncia de acordos de cooperagdo, servicos secundarios, doagoes;
atividade/iniciativas diversas, projetos, empréstimo
SCM1 Publico: Acordos de cooperagcao com seguranga social, programas apoiados pelo IEFP (estagios e
CEl's)
Privado: Comparticipagdes dos utentes e familias referentes a respostas sociais na sequéncia de
acordos de cooperacdo, patriménio imobilidrio, quotizacBes, donativos, empréstimo bancario
SCM2 Publico: Acordos de cooperagdo com seguranga social, programas apoiados pelo IEFP (estagios
profissionais e CEI's)
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Privado: Comparticipacdes dos utentes e familias referentes a respostas sociais na sequéncia de
acordos de cooperagdo, patriménio imobiliario, ajudas técnicas, quotas dos irmaos,
doacgBes/donativos, candidatura a projetos, empréstimo bancario

SCM3 Publico: Acordos de cooperagdo com seguranca social, programas apoiados pelo IEFP (CEl's),
protocolo ISS e ARS no ambito da UCCI; protocolo ISS /cantinas sociais
Privado: Comparticipagdes dos utentes e familias referentes a respostas sociais na sequéncia de
acordos de cooperagdo, patrimoénio fundiario e vinicola, quotas dos irmaos, doag¢des/donativos,
candidatura a projetos

Tomando como referencia o estudo de Silva et al. (2014) que estabelece que as fontes de
financiamento das IPSS decorrem de duas grandes vertentes, designadamente financiamento publico
e financiamento privado, constata-se que todas as OES auscultadas recorrem a fontes publicas e
privadas e todas destacam nas fontes publicas, o apoio financeiro do Estado associado a
comparticipagfes para as respostas sociais, e/ou de outros organismos publicos, na sequéncia de
outras atividades desenvolvidas e/ou de subsidios provenientes de entidades publicas (e.g., IEFP).
Neste ambito, os dados apurados vao ao encontro dos resultados obtidos por aquele estudo, o qual
indica que no quadro do financiamento publico as IPSS “ (...) salientam o apoio financeiro do Estado,
reforgando a sua importancia” (idem, ibidem:49). Quanto ao financiamento privado as OES analisadas
realcam, fundamentalmente, as comparticipagées/mensalidades provenientes da prestacéo de servi¢os
em respostas sociais e/ou a prestacao de servi¢os decorrente também de atividade por si desenvolvida,
como as componentes mais relevantes do seu financiamento.

De igual modo, todos os interlocutores realgcam a importéncia da diversificacdo das fontes de
financiamento parecendo ser, pois, esta uma tendéncia das IPSS, como decorre dos resultados do
inquérito as IPSS desenvolvido no ambito do estudo conduzido por Soares et. al (2012) e onde se
realca que estas instituicdes estéo atentas em desenvolver outras atividades para além das respostas
sociais que desenvolvem, como forma de incrementar a sua sustentabilidade financeira. Alias e como
Andrade e Franco (2007) enfatizam, para as OES, trabalhar de forma ativa a angariacdo de fundos

mostra-se essencial com o intuito de influenciar o seu grau de dependéncia/autonomia.

¢) Componentes dos rendimentos e gastos

A andlise centrada nos rendimentos e gastos das OES visou complementar a informagéo
relativa ao financiamento destas entidades através do apuramento da composicdo dos seus
rendimentos e gastos a partir da demostracdo de resultados, por natureza. Neste sentido e tomando
como referéncia os dados analisados (Vd. Anexo O) pode reforgar-se a constatacdo de que no estudo,
a componente do financiamento privado constitui a parcela mais significativa do rendimento de grande
parte das OES analisadas, ou seja, o estudo revela que as mensalidades pagas pelos utentes na
sequéncia dos servicos prestados e outros financiamentos ou fontes de rendimentos, constituem a
parcela mais significativa do seu financiamento (e.g., prestagdo de servigos traduz em média 50,32%
dos rendimentos das OES). Desta forma, os resultados aqui apresentados distanciam-se de outros
estudos que concluem que no quadro destas instituicdes o financiamento por via do Estado constitui a
maior parcela do rendimento destacando-se das restantes formas de rendimento (Franco, 2015; Silva,
2014) e aproxima-se de outros, designadamente do estudo intitulado, O Sector Ndo Lucrativo numa

Perspetiva Comparada que observa que: “ (...) as receitas proprias sao a fonte dominante de recursos
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das organizacdes da sociedade civil em Portugal, seguidas de perto pelo apoio publico”. (Franco, et al.,
2005:17). Efetivamente e como por nés constatado, a componente relativa a subsidios a exploragcéo
traduz a segunda vertente do rendimento mais expressiva das OES (média 39,55%, em 2015 no
conjunto das instituic6es). Importa, ndo obstante, a este nivel realcar, que estas entidades encontram
no apoio, sobretudo, estatal uma fatia significativa do seu financiamento, estando e tal como decorre
de outros estudos, “ (...) ao nivel dos recursos (...) financeiros (...) quase sempre, em maior ou menor
medida, dependentes do apoio de entidades externas — os seus financiadores ou doadores” (Andrade
e Franco, 2007:37).

No que concerne a outras vias de financiamento, o estudo aqui apresentado coincide com os
resultados apurados pelo trabalho empirico de Silva (2014), o qual da conta de que as restantes vias
de financiamentos sd@o pouco significativas para a sustentabilidade financeira das instituicdes.
Relativamente aos gastos, também se observa que os referentes a pessoal sédo 0s que abrangem a
maior expressao dos gastos das OES analisadas, realidade esta que se mostra coincidente com a
investigacao coordenada por Carneiro (2012), na area do envelhecimento da populacao e que informa
que os custos com pessoal sdo aqueles que maior peso tém nas despesas das IPSS, tendendo estes
a ser agravados, no caso dos lares, onde a situacéo de idosos acamados exige maior apoio em termos

de pessoal afeto.

d) Estratégias com impacto econdmico-financeiro

A auscultacdo as OES relativa aos recursos econémico-financeiros visa também compreender
guais as estratégias (situacdes/realidades/dindmicas) que as mesmas consideram como tendo
influéncia para a sua performance econémico-financeira. O quadro abaixo apresenta as estratégias

referenciadas pelas IPSS.

Quadro lll. 7 - Estratégias com impacto econdmico-financeiro

OES
Estratégias ASS FSS SCM
1/2|3[1({2|3|1|2|3
Formacg&o de recursos humanos X| X[ X| X[ X|X]|X]|X]|X
Rede de voluntérios e/ou voluntariado especializado X| X[ X| X|X|X]|X]|X]|X
Recurso a candidaturas com IEFP (programas apoiados) X| X[ X|X|X|X]|Xx]|X
Oferta de servicos X X | X X
Modalidade de captacdo de utentes X
Reestruturacéo de servigos/valéncias X X
Utilizacdo de vagas extra acordo X[ X|X|X]|Xx]|X
Iniciativas de angariacéo de fundos X | x| x X| x| x|x
Candidaturas a projetos X| X[ X| X|X|X]|X]|X]|X
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Para as OES auscultadas séo plurais as estratégias consideradas como tendo influéncia (direta
ou indiretamente) a nivel econémico-financeiro, tendendo as associacdes, bem como as fundaces e
as misericérdias a sugerir transversalmente, as que se relacionam com a formacdo de recursos
humanos, com o trabalho voluntario (particularmente o que decorre dos 6rgaos sociais e voluntariado
especializado), com o beneficio retirado das candidaturas ao IEFP e com as candidatura a projetos.
Uma estratégia sinalizada como influente pelas fundagBes e misericordias reporta-se ao recurso a

vagas extra acordo (Vd. Anexo P).
d) Estratégias de otimizacdo econémico-financeira
Uma outra vertente de analise direcionou-se para a compreensédo das estratégias associadas
a otimizacdo dos recursos numa vertente econémico-financeira, apresentando o quadro abaixo as

referenciadas neste ambito.

Quadro 1ll. 8 - Estratégias de otimiza¢do econémico-financeiro

OES
Estratégias ASS FSS SCM
1|2 1|2 123

Contencdo de custos XXX X[ x| x| x]|X
Renegociacdo de contratos X X X
Recurso a tecnologia X X
Compras em escala X x| x
Aquisicédo de escala minima de eficiéncia X X X | X
Parcerias/protocolos com empresas X X X
QOutras parcerias X X | X
Partilha recursos (e.g., humanos, fisicos, materiais...) X
Retornos do investimento X X x| x
Rentabilizacdo/aproveitamento patriménio XX | x| x| x]|X
Producao/autoconsumo X X | X

De uma forma transversal (Vd. Anexo P) e no que concerne a estratégias mais focalizadas na
otimizacdo dos recursos, as OES registam uma postura comum a nivel de contengcdo de custos,
existindo ainda por parte das fundagbes e misericordias uma atitude afim ancorada na rentabilizag&o
do patriménio. De salientar, que a estratégia de racionalizagdo é percecionada como dinamica positiva
ou com vantagens para as OES auscultadas, indo deste modo ao encontro dos resultados
desenvolvidos por outros estudos (Hespanha et al., 2000) e que concluem que nas IPSS a economia
de recursos é muito conseguida também por via da reducéo de custos. Paralelamente e no ambito da
rentabilizagdo do patrimonio imével (e.g., arrendamento de bens imdveis), também a literatura vem
demonstrando que esta € uma tendéncia ao nivel das OES (Sousa et al., 2012). Em particular, esta
caracteristica mostra-se acoplada no estudo as entidades que possuem a natureza juridica de fundacéo
ou misericoérdia, as quais sao detentoras de maiores fundos patrimoniais, articulacéo esta que também
surge comprovada por outras investigacfes (Hespanha et al., 2000). Paralelamente, distinguem-se
outras posturas seguidas pelas organizacdes, que ndo se mostram acopladas de uma forma geral a
nenhum dos subsectores, em concreto, 0 que sugere que as mesmas estdo dependentes das

especificidades de cada IPSS (e.g., fornecedores/empresas com que trabalham e com a sua
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envolvente). A este respeito, por exemplo, Sousa et al (2012) realcam, que alguns dos servicos
prestados pelas instituicbes utilizam equipamentos ou instalacdes e/ou outros meios que sao
subaproveitados, pelo que faz todo o sentido, por exemplo, alargar 0s mesmos a outras pessoas, numa
Otica potenciadora de aumento de eficiéncia e de melhores resultados financeiros. Também as
parcerias com outras entidades permitem e de acordo com os autores, a prestacéo de servigos para
alcancar maior rentabilizagdo dos recursos disponiveis nas instituicdes. Os retornos do investimento,
sob a forma de juros, ou outros, traduzem outras das vertentes que revertem oportunidade para as
OES incrementarem a sua disponibilidade financeira, constituindo um auxiliar da sua atividade e da
inerente missdo que prosseguem (Chang e Tuckman, 2010).

f) Coordenagéo de areas economico-financeiras/ intervenientes

Na andlise relativa aos recursos econémico-financeiros das OES pretende-se compreender
guais os interlocutores associados a coordenacdo de areas como a gestao de compras, gestédo de
mensalidades/servicos prestados e gestdo de remuneracgbes a colaboradores, por forma a obter
informacao acerca da participacao do Servigo Social a este nivel e no &mbito das valéncias/respostas
sociais a que estdo afetas.

O quadro seguinte informa acerca dos intervenientes que nas OES auscultadas se encontram

inseridos e/ou participam na coordenacgdo de areas econdmico-financeiras.

Quadro 1ll. 9 - Intervenientes na coordenacao de areas econémico-financeiras

OES

ASS1 Direcéo, contabilista, outros (e.g., diregdo técnica)

ASS2 Direcéo, servigos administrativos e financeiros, chefias intermédias (e.g., direcao técnica)

ASS3 Direcéo, contabilidade, servigos administrativos, diretora técnica

FSS1 Administ. Delegado (interlocucéo) area de apoio a gestao e logistica, participacéo do Servigo Social,
como gestor social

FSS2 Direcéo executiva, drea econdmica, trabalho em equipa, participacdo Servico Social

FSS3 Interlocutores afetos a estas areas, mas a responsavel da valéncia faz a gestdo da mesma,
participacdo do Servico Social

SCM1 Mesa administrativa, provedor, coordenadora geral, inter-relacdo entre areas organizacionais,
participacdo do Servico Social

SCM2 Mesa administrativa, provedor, servigos de apoio em articulagdo com responsaveis das varias areas
(e.g., Servico Social)

SCM3  Administ. Delegado (interlocug&o) departamentos de suporte, departamentos operacionais (e.g.,
Servico Social)

Tal como os interlocutores informam (Vd. Anexo P), a coordenacgdo das areas referidas mostra
ser uma intervencgdo que decorre de um trabalho conjunto e abrangente e que nesse sentido envolve
multiplos interlocutores, designadamente servigos contabilidade e area econdémica, administrativos,
responsaveis/diretores técnicos das respostas/valéncias, direcdo/drgdos sociais/dirigentes, tendo estes
Ultimos a seu cargo essa responsabilidade também definida por via estatutaria, entre outros

interlocutores.
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A abordagem efetuada junto das OES informa que em todas o Servico Social (i.e., diretoras
técnicas) participa em dinamicas de coordenacdo de areas econdémico financeiras, referentes as
valéncias/respostas sociais a que estdo associadas colaborando com outros intervenientes,
maioritariamente dirigentes organizacionais (e.g., diregdo, mesa administrativa) e outros setores (e.g.,

servigos administrativos, contabilidade).

3.2. Prestacéo de contas/accountability

A dimenséo relativa a vertente, prestacdo de contas/accountability, esta relacionada com a
componente economico-financeira da sustentabilidade e responsabilizacdo organizacional e visa
compreender a quem sdo prestadas contas (acecdo ampla); quais as praticas/mecanismos de
prestacdo de contas e quais os interlocutores organizacionalmente envolvidos nessa dindmica.

O quadro seguinte apresenta a sistematizacao dos principais resultados desta dimenséo:

Quadro 1ll. 10 - Prestagéo de contas/accountability

OES

A guem: Seguranga social; sécios; idosos; colaboradores

ASS1 Mecanismos: Relatério e contas, relatério e plano atividades, estatisticas mensais, livro reclamacdes,
performance dos servi¢os, governanga
Agentes: Contabilista, direcéo; outros (e.g., direcao técnica)

A quem: Segurancga social; idosos e familias

ASS2 Mecanismos: Demonstragées financeiras, relatério e contas de geréncia, relatorio e plano de atividades,
mapas mensais, politica da qualidade, livro reclamagdes e de sugestdes
Agentes: Direcdo, conselho fiscal, contabilista; servicos administrativos, outros (e.g., direcdo técnica)
A quem: Segurancga social; utentes

ASS3 Mecanismos: Relatério e contas; relatério e plano de atividades, mapa de utentes, livro de reclamacgdes,
prestacdo de servigos/atividades desenvolvidas
Agentes: Direcao, contabilidade, outros (e.g., diregdo técnica)

FSS1 A gquem: Seguranga social; utentes, familias; populagdes/comunidades
Mecanismos: Relatdrio de gestéo, relatorio e plano de acao, relagbes mensais de utentes, sistema de
qualidade, livro de reclamagdes, monitorizagéo e coordenacdo dos servigos
Agentes: Conselho de Administracéo, administrador delegado, outros (e.g., direcéo técnica)

FSS2 A quem: Seguranga social; clientes, colaboradores, comunidade
Mecanismos: Relatério de gestdo do exercicio; informacdo mensal, relatérios e plano atividades, livro
reclamacdes, politica da qualidade certificada pela 1ISO 9001, avaliagdo de desempenho
Agentes: Conselho de Administracéo, contabilista, outros (e.g., direcéo técnica)

FSS3 A quem: Seguranga social; utentes, colaboradores, comunidade
Mecanismos: Relatério de gestdo; estatisticas, plano acdo e relatério, politica da qualidade, plano
estratégico, codigo de ética e conduta, livro reclamages, guia de acolhimento
Agentes: Orgaos sociais, contabilidade, outros (e.g., direcéo técnica)

SCM1 A gquem: Seguranca social; sdcios, utentes, comunidade
Mecanismos: Relatério e contas de geréncia; informagdo mensal dos utentes, plano e relatério de
atividades anual e orcamento, plano de estratégia para médio prazo, livro de reclamagdes, politica da
qualidade, organizacao e boa gestédo dos servicos; prestagdo da solidariedade social
Agentes: Mesa administrativa, conselho fiscal, responséavel area de administracao e finangas, outros (e.g.,
direcdo técnica)

SCM2 A quem: Seguranga social; irmaos, utentes, comunidade
Mecanismos: Relatério e contas; estatisticas mensais/mapa de presengas, plano e relatorio de atividades,
politica de qualidade, livro reclamagdes, prestacao de bons servicos
Agentes: Mesa administrativa, conselho fiscal, outros (e.g., direcéo técnica)

SCM3 A gquem: Seguranga social; irmédos, utentes e familias
Mecanismos: Relatério e contas anuais; plano e orgamento, estatisticas anuais, politica da qualidade, livro
de reclamacgdes, empenhamento na solidariedade, prestacédo de servigos a utentes e familias
Agentes: Mesa administrativa, conselho fiscal, administrador delegado, outros (e.g., direcdo técnica)
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Numa andlise abrangente (Vd. Anexo P), importa denotar que todas as organiza¢des do estudo
reportam a sua prestacdo de contas (6tica responsabilizacdo) a varios agentes ou nos termos de
Ebrahim (2003, 2010), a varias autoridades reconhecidas, referenciando primeiramente os
doadores/governo. A par com estes, a globalidade das OES auscultadas consideram ser responsaveis
também para com utentes/clientes e respetivos familiares, existindo varias entidades (ASS1; FSS2 e
FSS3) que salientam a importancia da prestacdo de contas a colaboradores, outras (ASS1; SCM1;
SCM2; SCM3), aos soécios/irméos e a comunidade em geral (e.g., as fundacdes e misericordias). De
igual modo, se observou, que as organiza¢gfes do estudo centralizam a importancia da sua prestacao
de contas em argumentos ancorados a transparéncia do seu funcionamento, elemento este que
aparece fortemente enfatizado pela literatura (Franco, 2004; Andrade e Franco, 2007; Smith e Miller,
2014) e que encontra suporte também no estudo de Santos (2012), o qual conclui que a crescente
visibilidade das instituicdes do terceiro sector, num quadro de dificuldades econdémicas e sociais, bem
como o seu papel privilegiado no apoio social e desenvolvimento local leva a que a sociedade coloque
a disposicao destas instituigdes, recursos, para que possam cumprir a sua misséo social, carecendo
estas entidades, face a esta confianca depositada, de demonstrar praticas e atividades de forma a
justificarem os recursos, que a sociedade e o Estado Ihes vao disponibilizando.

Tendo por base a literatura percorrida pode constatar-se que a responsabilizacao é apreendida
pelas organiza¢des do estudo numa dimensdo externa e interna, ou seja, estas entidades reforcam
desde logo, a importancia do seu cumprimento de obrigacdes para com a Seguranc¢a Social/Estado, o
que se justifica pelo facto de esta ser a autoridade contratante e reguladora, sendo por isso uma parte
interessada cada vez mais importante das organizac6es sem fins lucrativos (Candler e Dumont, 2010;
Brown e Moore, 2001). Neste seguimento verifica-se, pois, que as entidades governamentais sao
aquelas com as quais as IPSS do estudo mais se relacionam. Nao obstante, a focalizacdo externa da
accountability abrange também o publico em geral ou a comunidade como algumas organiza¢des
assinalam, podendo a este nivel argumentar-se e tal como sugere Franco (2004), que pelo facto de
terem beneficios fiscais e financiamento publico, estas instituicdes se posicionam como accountable
para com esses agentes. Sendo certo que a dimensao externa da accountability € aguela que se mostra
mais enfatizada no discurso das entidades, importa salientar que a responsabilizacdo das mesmas se
configura de igual modo, a partir de uma dimensdo interna, traduzindo ndo apenas uma
responsabilidade legal mas também moral procurando responder a expetativas de varios stakeholders,
0 que se traduz por exemplo na prossecucédo da sua missao (Brown e Moore, 2001). Com este intuito,
estas organiza¢fes valorizam a prestacdo de contas para publicos como utentes/clientes, familias e
outros publicos internos, ainda que numa dimensao ndo necessariamente financeira.

Atento este contexto e no que se refere aos mecanismos de prestacdo de contas salienta-se
que estes séo utilizados pelas OES com uma intencdo predominantemente funcional, sendo guiados
para o cumprimento de mandatos explicitos (Kearns, 1994), para documentar 0s objetivos da
organizacdo a curto prazo e os resultados obtidos e incidem em instrumentos que passam pela
apresentacao e divulgacdo dos documentos obrigatérios segundo as normas que regulam as IPSS, tais
como relatérios anuais de gestdo, demonstrac8es financeiras, estatisticas mensais de frequéncia das

respostas/servicos com acordo de cooperacgéo, avaliacdo de desempenho, planos de atividade, entre
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outros. De salientar, que esta observacéo coincide com o estudo de Albuquerque e Ruela (2015), que
conclui que as instituicées por ambas analisadas se aproximam do modelo de accountability funcional,
centrado na visibilizagdo de resultados a curto prazo, em termos de outputs e na relacdo com os
principais stakeholders, configurando uma via para a legitimacao da organizagdo. No que concerne a
accountability centrada em processos, reenviando estes para dindmicas mais diversificadas ancoradas
no decurso da ac¢ao (e ndo tanto para o produto final) e mesmo para instrumentos, mas menos tangiveis
e circunscritos no tempo (e.g., participacdo e aprendizagem adaptativa), importa salientar que a mesma
se apresenta premente para as entidades do estudo, sendo patente que estas entidades assumem
uma responsabilizacdo mais abrangente, que conectam com a boa performance/funcionamento dos
servicos e atividade desenvolvida, com a prossecucdo da qualidade e equacionamento de
reclamactes/sugestfes dos utentes, com o0 seu empenhamento na solidariedade social, constituindo
estes, elementos importantes para a concretizagcdo da missdo, contudo, estes processos ou esta
vertente da accountability estratégica mostra-se menos explorada, no conjunto das organizagdes,
sobretudo, no que diz respeito a mecanismos de participacéo (e.g., de stakeholders internos como
utentes/clientes), aprendizagem adaptativa (e.g., analise de impactos e introdu¢do de melhorias) e
autorregulacao (e.g., acao estratégica).

Importa também reiterar como atras se discutiu, que a accountability para as OES reflete
influéncia na sobrevivéncia da organizacdo e na sua missdo e envolve particularmente aqueles que
tém func¢bes orientadas para a sua governagdo. Neste sentido, o estudo demonstra que no que se
refere aos agentes envolvidos na prestacéo de contas (ace¢do ampla), os dirigentes das OES real¢cam
0s orgaos dirigentes/érgaos sociais, 0s agentes da rea econdmica/contabilidade e outros agentes, nos
guais se inclui a dire¢do técnica das respostas sociais/valéncias, salientando a sua contribuicdo, como
adiante se analisa (Vd. Cap. IV, ponto 1.4.2). Ainda, assim, importa salientar que no ambito da
responsabilizacéo, tal como aqui € discutida, estes agentes estao na linha da frente para prestar contas,
desde logo e por forca das disposictes legais (Instituto da Seguranca Social, 2015b; Antéo, Tavares e
Marques, 2011), bem como estatutérias e regulamentares, decorrentes dos elementos que pautam a
sua governacao (e.g., estatutos/compromissos; regulamentos de valéncias/respostas sociais;

documentacdo associada a politica de qualidade).

4. A componente politica da sustentabilidade organizacional - complementaridade e valor relacional

A dimensao analitica, complementaridade organizacional e valor relacional relacionada com a
componente politica da sustentabilidade foi operacionalizada em duas vertentes, designadamente:

i) parcerias/colabora¢des, as quais informam acerca do posicionamento relativo & articulagéo entre
stakeholders externos (estabelecimento de alian¢as colaborativas) e visa globalmente compreender as
relacdes de complementaridade organizacionais

i) comunidade e reconhecimento organizacional, informando acerca do posicionamento relativo a
influéncia e afirmacao/ legitimacdo organizacional. Esta vertente visa globalmente compreender o
relacionamento organizacional com a comunidade e 0s mecanismos para o seu reconhecimento neste

contexto.
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A vertente analitica parcerias/colaboracdes estd relacionada com a componente politica da
sustentabilidade organizacional e visa analisar: a) se existe uma rede de parcerias e qual a sua

abrangéncia, b) que modificacbes ocorreram na sua composi¢éo, e ¢) qual a importancia do trabalho

4.1. Parcerias/colaboracdes

em parceria.

O Quadro lll. 11 apresenta a sistematizacdo dos principais resultados desta dimensao:

Quadro lll. 11 - Parcerias/colaborag6es

OES
Abrangéncia: Vérias (e.g., atores publicos locais/regionais, outros agentes publico/privados;
ASS1 agentes da sociedade civil). Parcerias informais (congéneres e empresas)
Alargamento das parcerias: Centro de formagéo, estabelecimentos ensino superior (EES)
Parcerias (importancia): Partilhas conhecimento/ experiéncias, responsabilidades, realizagbes
conjuntas, partilha recursos, reforco competéncias, conhecimento sobre realidade
Abrangéncia: Varias (e.g., atores publicos locais/regionais, outros agentes publico/privados;
ASS2 agentes da sociedade civil). Parcerias informais (congéneres)
Alargamento das parcerias: ISS/cantinas sociais, centro saude, GNR, escuteiros
Parcerias (importancia): Partilha responsabilidades, realiza¢cdes conjuntas, conhecimento sobre
realidade
Abrangéncia: Vérias (e.g., atores publicos locais/regionais, outros agentes publico/privados;
ASS3 agentes da sociedade civil, empresas). Parcerias informais (congéneres)
Alargamento de parcerias: Autarquia, EES e empresas
Parcerias (importancia): Partilhas conhecimento/ experiéncias, responsabilidades, realiza¢Ges
conjuntas, partilha de recursos, alargamento dos servicos prestados
FSS1 Abrangéncia: Vérias (e.g., atores publicos locais/regionais, outros agentes publico/privados,
agentes da sociedade civil; empresas). Parcerias informais (associagdo voluntarios e outras
instituicdes congéneres)
Alargamento das parcerias: EES
Parcerias (importancia): Partilha responsabilidades/fins, atuacdo em beneficio da comunidade
FSS2 Abrangéncia: Vérias (e.g., atores publicos locais, outros agentes publico/privados; agentes da
sociedade civil, empresas). Avaliagdo anual de parcerias. Parcerias informais (congéneres)
Alargamento das parcerias: ISS/cantinas sociais
Parcerias (importancia): Partilhas conhecimento/ experiéncias, responsabilidades, reforco
competéncias institucionais, realizacdes conjuntas
FSS3 Abrangéncia: Varias (e.g., atores publicos locais, outros agentes publico/privados; agentes da
sociedade civil, empresas). Parcerias informais (congéneres e empresas)
Alargamento de parcerias: ISS/cantinas sociais, autarquia, escolas profissionais e outras
Parcerias (importancia): Partilhas conhecimento/ experiéncias, responsabilidades, reforco
competéncias institucionais, realizagbes conjuntas
SCM1 Abrangéncia: Vérias (e.g., atores publicos locais, outros agentes publico/privados; agentes da
sociedade civil, empresas). Parcerias informais (congéneres e empresas)
Alargamento de parcerias: ISS/cantinas sociais, empresas, EES, entre outras
Parcerias (importancia): Partilhas conhecimento/ experiéncias, responsabilidades, apoio mutuo,
evitar sobreposicdes, realizacdes conjuntas, conhecimento sobre a realidade
SCM2 Abrangéncia: Vérias (e.g., atores publicos locais, outros agentes publico/privados; agentes da
sociedade civil). Parcerias informais (congéneres)
Alargamento de parcerias: ISS/cantinas sociais
Parcerias (importancia): Partilhas conhecimento/ experiéncias, responsabilidades, apoio mutuo,
reforco competéncias institucionais, partilha recursos, realiza¢des conjuntas, conhecimento sobre
a realidade
SCM3 Abrangéncia: Vérias (e.g., atores publicos locais, outros agentes publico/privados; agentes da

sociedade civil). Parcerias informais (associa¢des voluntarias, congéneres)

Alargamento de parcerias: ISS/cantinas sociais, EES

Parcerias (importancia): Partilhas conhecimento/ experiéncias, responsabilidades. Reforgo
competéncias institucionais, evitar sobreposi¢cdes, promog¢do atividades, conhecimento sobre a
realidade
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Globalmente (Vd. Anexos Q e R) as OES estdo filiadas em estruturas representativas (e.g.
CNIS, CPF, UMP), constituindo este relacionamento indireto (Rocha, 2008) ou intercooperagéo
representativa (Reis, 2006), uma das caracteristicas mais marcantes das OES que se posiciona como
fator de reconhecimento e do seu fortalecimento em termos de apoio, para responder aos varios
desafios que estas organizacdes enfrentam. Adicionalmente, as estruturas representativas das OES
constituem vozes importantes para articular o didlogo com entidades governamentais ou outras, em
termos do refor¢o do seu papel nas estratégias coletivas de intervencao no seio das comunidades (Batrr,
2006, Reis, 2006; Rocha, 2008), sendo estas vertentes de atuacao consagradas estatutariamente pelas
organizacfes de apoio as entidades de economia social.

A par com estes relacionamentos verticalizados, a existéncia de parcerias e a interagdo com a
comunidade constituem praticas saudaveis ou parametros de boas praticas concernentes a
sustentabilidade das IPSS (Silva, 2014; Soares et al.,, 2012). Neste sentido e para além da
intercooperacdo representativa, o estudo revela que as OES possuem um relacionamento abrangente
ao nivel das suas parcerias e informa que as que estao formalizadas, se mostram oriundas da esfera
publica, com incidéncia local/regional, da area publico ou privada no que se refere a estabelecimentos
de ensino /formacgéo, do mundo empresarial, e de outros setores da sociedade civil, englobando IPSS,
organizacfes de bombeiros, sindicatos, entre outras, estando pois estes resultados em consonancia
como varios estudos que sublinham que as OES revelam grande capacidade para se envolver em
parcerias multiplas e para criar, negociar e estabelecer parcerias mais estreitas sobretudo com
autarquias, com organismos locais/regionais do Estado, com outras IPSS, com instituicbes de ensino
superior, com bombeiros, com centros de salde, com escolas, a par com outras (Gavino, 2014; Reis,
2006).

Neste contexto e por referéncia ao estudo, verifica-se, que os agentes publicos locais/regionais
como 0 ISS/CDSS, o IEFP/centro de emprego e a autarquia sdo as entidades com as quais todas as
IPSS se relacionam, apresentando, contudo, dindmicas de articula¢do de cariz mais restrito ou amplo
com alguns destes agentes. Deste modo, enquanto que por exemplo na articulagé@o estabelecida com
0 ISS/CDSS todas mantém protocolos de cooperacdo para as suas respostas sociais e outros que
revelam o seu envolvimento no dmbito da rede social, os protocolos para provisdo de respostas ao
nivel das cantinas sociais caracterizam sobretudo as misericordias do estudo, algumas fundacdes
(FSS2 e FSS3) e uma associacdo (ASS2). De forma idéntica, as parcerias no d&mbito do banco de
voluntariado com a autarquia sdo uma caracteristica apenas da dinamica das misericérdias e de uma
das associagbes (ASS?2).

A um outro nivel, constata-se, que a articulacdo com os atores publico e/ou privados a atuar
nos dominios do ensino e/ou formacao canalizam parcerias por parte de todas as OES existindo uma
predominancia de parcerias estabelecidas com EES, tendo inclusive algumas entidades vindo a
reforcar parcerias com diversas universidades/escolas/institutos superiores (e.g., ASS1; ASS3; FSS1,
FSS3, SCM1 e SCM3). As parcerias com as empresas traduzem uma realidade por entre os diferentes
setores (i.e., associagfes, fundagdes e misericordias), ainda que ndo se mostrem extensiveis a todas
as OES, ja que, das nove entidades do estudo apenas cinco possuem uma ou mais parcerias neste
ambito. Alias como vérias abordagens vém assinalando, ainda que seja visivel um alheamento das
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empresas no ambito das redes de parceiros das OES, a presenca destes atores nestes
relacionamentos organizacionais tem vindo a ser crescentemente valorizada (Reis, 2006; Silva, 2014;
Sousa, 2012). Por outro lado, todas as OES possuem relagfes interinstitucionais com instituicbes
congéneres e ao nivel de outros agentes da sociedade civil, distinguindo-se aqui as parcerias com
associa¢cfes de bombeiros em cinco entidades do estudo. As parcerias informais sdo usuais em todas
as entidades e ocorrem na sua globalidade com IPSS, com empresas (e.g., ASS1, FSS3, SCM1)
revelando duas entidades (FSS1 e SCM3), um relacionamento préximo com associacdes de voluntarios
(e.g., missionarios e conferéncias de S. Vicente de Paulo).

Acerca das caracteristicas das parcerias, Esgaio e Carmo (2008), sublinham a importancia da
presenca de parcerias sélidas e da sua continuidade no tempo e por seu lado, Silva, Costa e Goméz
(2011) abordam a questdo das parcerias estratégicas, para se referir aquelas que sdo pelas
organizacfes selecionadas e que se mostram prolongadas no tempo, reconhecendo que desta forma
se consegue melhor atingir os objetivos organizacionais. Também Salamon (2001), adverte, que
estimular as parcerias e a¢des conjuntas emerge como uma prioridade subjacente ao desenvolvimento
das OES. A este respeito, verifica-se que todas as organiza¢des possuem parcerias estabilizadas com
um conjunto de interlocutores, estando as mesmas referenciadas em 2012 e 2015 (Vd. Anexo M) e de
igual modo, também apresentam, tendo como base estes periodos, alteragdes na composi¢éo das suas
parcerias, traduzidas quer pelo estabelecimento de novos protocolos com uma mesma entidade (e.qg.,
ISS/CDSSC, autarquia), quer por via do aumento de entidades parceiras relativamente a um
determinado tipo de atores (e.g., EES), observando-se também altera¢des ao nivel da constituicdo de
novas parcerias com novos agentes (e.g., publicos locais/regionais como centro de saude e outros),
sendo evidente que estas dinamicas refletem uma intensidade distinta por entre os varios interlocutores,
nao existindo uma tendéncia que possa ser ancorada aos subsetores do estudo.

Quanto a importancia atribuida as parcerias, os interlocutores distinguem um conjunto de
vertentes que se traduzem nos elementos de vantagem subjacentes ao seu envolvimento no trabalho
colaborativo. Assim, a importancia da partilha de conhecimento e de experiéncias emergem como
vetores que adicionam oportunidades para as organizacdes, em termos da apreenséo de ideias, de
iniciativas e da diversidade de situa¢cBes e préaticas consideradas Uteis para 0 seu desempenho e
missdo. Por outro lado, sublinham a partilha de responsabilidades com as entidades governamentais,
como essencial para a efetivacéo da provisdo solidaria aos idosos e a outros publicos, advogando que
os fins da solidariedade sdo comuns e que a sua prossecucao canaliza necessariamente um trabalho
conjunto, que passa por estimular e apoiar de forma diversa (da parte dos entes estatais) as realizacfes
ou provisdes concretizadas (da parte das OES), a nivel da interven¢do social. Outros argumentos
assinalados realcam a importancia das parcerias para a realizacdo conjunta de atividades, para a
partilha de recursos, para o reforco das competéncias organizacionais, para o alargamento de servi¢cos
a custos mais acessiveis, para o apoio mutuo, para evitar sobreposicdes e para potenciar um maior
conhecimento sobre os problemas da comunidade onde importa intervir, por intermédio da acao
conjunta e da provisao solidaria advinda das suas dindmicas.

Como refere Rocha (2008), as trocas a nivel de experiéncias e conhecimentos, assim como a

partilha de responsabilidades (que encerra componentes de afetac@o de recursos financeiros e outros)
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e a ajuda mutua sao fatores que pontuam a favor das IPSS. Também Sousa e a sua equipa (2012)
esclarecem que atuar em parceria permite provisionar um melhor apoio e que se consegue minimizar
a sobreposicdo de servicos, resultando o trabalho em parceria de possibilidades acrescidas para
concretizar objetivos e projetos. Com efeito, a literatura é afirmativa para revelar que as parcerias
permitem ultrapassar o isolacionismo que compromete uma resposta eficaz das OES, que contribuem
para incrementar atividades concretas e para alargar as respostas organizacionais, que minimizam
sobreposicdes e desta forma a competitividade entre si, e que facultam uma melhor compreensao das
necessidades da comunidade a qual se mostra essencial para afinar respostas ajustadas aos varios
publicos que se enquadram na esteira da sua missao (Almeida, 2011; Armani, 2004; Falconer, 1999,
Mendes, 2009; Mendes, 2011; Rocha, 2008; Silva et al., 2014; Sousa et al., 2012; Taylor et al., 2004),
elementos estes, que no seu conjunto sdo aditivos a sua sustentabilidade erguida no espaco politico

da dinamizagao solidaria.

4.2. Comunidade e reconhecimento organizacional

A vertente analitica, comunidade e reconhecimento organizacional esta relacionada com a componente
politica (complementaridade/valor relacional) da sustentabilidade organizacional e visa analisar: a)
como os interlocutores conhecem os problemas da comunidade; b) se envolvem a comunidade na sua
dindmica, e c) como procedem a sua divulgacdo, na comunidade.

O quadro abaixo apresenta a sistematizacdo dos principais resultados desta dimenséo:

Quadro 1. 12 - Comunidade e reconhecimento organizacional

OES

Conhecimento: Pelos préprios/familiares (procura aos servigos); por terceiros, diretamente
ASS1 Envolvimento: Por iniciativas das valéncias, da comunidade e outras (e.g., acfes sensibilizagao).
Rede social, FEAC
Disseminacdo: Facebook, esta a ser trabalhada a imagem assim como o site, imprensa, imagem
criada pela antiguidade organizacional
Conhecimento: Pelos proprios/familiares (procura aos servicos); por terceiros, diretamente
ASS2 Envolvimento: Por iniciativas associadas as valéncias, da comunidade e outras (e.g., organizacao
eventos). Rede social, cantinas sociais
Disseminacdo: Site, facebook, noticias permanentes na imprensa/jornais regionais, convite aos
orgaos de comunicagdo social para presenciar eventos
Conhecimento: Pelos préprios/familiares (procura aos servigos); por terceiros (sociedade civil)
ASS3 Envolvimento: Por iniciativas das valéncias, comunitarias e outras (e.g., exposi¢des, conferéncias).
Rede social.
Disseminacao: Site, facebook, boletim trimestral, panfletos de divulgacdo das respostas sociais,
jornais, relatos dos utentes/familias
FSS1 Conhecimento: Pelos préprios/familiares (procura aos servigos); por terceiros
Envolvimento: Por iniciativas das valéncias e comunitarias; programacéo. Rede social, Emergéncia
social
Disseminacdo: Site, facebook, banco de recursos locais, imprensa, enraizamento local, aposta na
imagem
FSS2 Conhecimento: Pelos proprios/familiares (procura aos servigos); por terceiros
Envolvimento: Por iniciativas das valéncias e comunitarias, programacédo. Rede social, cantinas
sociais
Disseminacdo: Site, facebook, imprensa, distribuicdo de panfletos, enraizamento local, certificacdo
FSS3 Conhecimento: Pelos préprios/familiares (procura aos servigos); por terceiros
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Envolvimento: Por iniciativas das valéncias e comunitarias, programacdo. Rede social, cantinas
sociais
Disseminacdo: Site, facebook, imprensa, distribui¢cdo de panfletos, enraizamento local, conferéncias,
publicacfes, gabinete de imagem

SCM1 Conhecimento: Pelos préprios/familiares (procura aos servigos); por terceiros (informagdo aos
servicos), diretamente
Envolvimento: Por iniciativas das valéncias e comunitarias. Rede social, cantinas sociais, armazém
solidario, provisédo de outros servigos
Disseminacdo: Site, imprensa, newsletter, marketing social (imprensa/suplemento relativo a
instituicdo), publica¢des, enraizamento local

SCM2 Conhecimento: Pelos proprios/familiares (procura aos servigos); por terceiros, diretamente
Envolvimento: Por iniciativas das valéncias e comunitarias, Rede social, cantinas sociais
Disseminacéo: Site, imprensa, enraizamento local, boas préaticas que sdo transmitidas pelas familias,
assembleias gerais

SCM3 Conhecimento: Pelos proprios/familiares (procura aos servigos); por terceiros, diretamente
Envolvimento: Por iniciativas das valéncias e comunitarias. Rede social, cantinas sociais, FEAC,
hortas comunitarias
Disseminacdo: Site institucional e da autarquia, imprensa, boletim quinzenal, utentes, enraizamento
local

Na sua generalidade (Vd. Anexo R), os dirigentes das OES do estudo mostram estar
informados acerca dos problemas sociais e da realidade da comunidade suscetivel de mobilizar a acéo
organizacional, esclarecendo que é fundamentalmente a partir da procura dos préprios utentes/clientes
elou dos respetivos familiares a instituicdo, bem como a partir de iniciativas de terceiros - onde se
destacam as entidades publicas parceiras, em particular os organismos da seguranca social - que séo
transmitidas as informacdes aos servicos, constituindo a direcéo técnica das varias respostas sociais 0
elemento que frequentemente apreende primeiramente essa informagéo. Tal como em outros estudos
se observou, nas IPSS, é a iniciativa que decorre dos proprios individuos (potenciais utentes) e/ou dos
seus familiares, a forma mais comum destas organiza¢des acederem ao conhecimento dos problemas
sociais, sendo que os problemas dados a conhecer estéo frequentemente relacionados com potenciais
clientes (Rocha, 2008), indo pois 0 nosso estudo ao encontro destes resultados. Com menos
expressdo, as entidades do estudo referem a sinalizacdo das situacdes problema a partir de
organismos publicos, coincidindo também com o estudo atras assinalado.

Neste contexto, varias entidades referem ainda outros agentes, como a autarquia (e.g., FSS1,
FSS2), IPSS, individuos da comunidade (e.g., ASS3) e/ou parceiros informais (e.g., SCM3) como sendo
os veiculos dessa informacgéo, transmitida aos servigos. Importa também salientar que varios
interlocutores sublinham obter esse conhecimento de casos sociais, de forma mais direta, ou seja, por
via pessoal, derivando o mesmo, como argumentam, da proximidade da organizacdo que representam
ao meio comunitario (ASS1, ASS2, SCM1, SCM2, SCM3), admitindo-se, pois, que o localismo da
intervencao organizacional constitui um fator facilitador dos problemas sociais (Capucha, 1995).

No que concerne ao envolvimento com a comunidade, o estudo informa que todas as OES
favorecem esta relacéo sobretudo a partir de iniciativas associadas as respostas sociais e para as quais
se convocam os familiares e/ou a comunidade, promovendo a par, a participacdo dos seus utentes nos
eventos da comunidade. Todas as OES revelam ter uma relagdo com a comunidade mais alargada, a
qual deriva da sua insercdo em parcerias como a rede social, ou por forca do seu impulsionamento
para apoiar populacdo carenciada, ao abrigo do PEA (cantinas sociais) (ASS2, FSS2, FSS3 e
Misericordias), ou dinamizando esse apoio a partir de recursos proprios (e.g., no dominio da

emergéncia social). Alguns dirigentes das OES do estudo destacam o seu envolvimento também a
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partir da sua atividade de apoio mais abrangente, que se estende a comunidade no seu todo e realgcam
aqui a atividade/proviséo de servicos que fornecem, extensivel a mesma (ASS3; FSS1; FSS3; SCM1;
SCM3). Rocha (2008), sublinha a partir do seu estudo que o envolvimento com a comunidade se coloca
numa logica top-down, ou seja, da organizacao para a comunidade, sendo também essa tendéncia por
nés assinalada na maioria das instituicdbes observadas. Ndo obstante e como aquela investigacéo
também sinaliza, indo ao encontro do nosso estudo, as IPSS s&o crescentemente convocadas a
assumir um papel mais expressivo no desenvolvimento local o qual tem vindo a ser estimulado por
dindmicas associadas por exemplo ao trabalho em rede. A este respeito, Mendes (2011), alerta para o
facto de que é no quadro da prossecucdo dos direitos humanos e da coesao social que as OES
formatam a sua sustentabilidade politica, o que passa pelo seu compromisso de proximidade com o
meio revelando envolvimentos em parcerias ou respondendo diretamente a apelos sociais que nos
Varios contextos se mostram oportunos. Siva, Costa e Gémez (2011:85) afirmam mesmo que, “ (...) 0
processo de interacdo da organizacado com a comunidade, no sentido de melhorar o desenvolvimento
social [possibilita 0] alcance da sustentabilidade”.

Relativamente a disseminacéo das atividades a comunidade, constata-se que as OES utilizam
mecanismos diversos os quais coincidem nas plataformas informaticas, i.e., o site, Facebook e recurso
a imprensa. Observa-se uma tendéncia em vérias IPSS para desenvolverem outro tipo de divulgagéo,
mais ocasional (e.g., panfletos) e/ou mais frequente (e.g., boletins e newsletters com periodicidade)
e/ou resultante de estruturas existentes para esse efeito (e.g., gabinete de imagem), o que revela que
todas as OES estdo atentas a sua comunica¢do com o exterior, ainda que com estratégias diferentes
em termos da sua concretizagdo, informando uma possuir um setor interno destinado & promoc¢éo da
imagem, apostando outras em distintas componentes para a transmitir, ndo existindo uma orientagéo
gue se mostre diferenciadora das entidades, a registar a este nivel, ou seja, as instituicdes vao
desenvolvendo a sua divulgacdo consoante a sua percecéo do que vai sendo mais oportuno. Tal como
Sousa et al. (2014) notam, incrementar a comunicagdo com o exterior e realcar a sua importancia junto
da comunidade sdo dindmicas que intensificam o envolvimento das IPSS no seu contexto de
abrangéncia, condi¢do esta que se mostra necessaria a sua sustentabilidade organizacional. Sobretudo
e como resulta da literatura (Junior, 2006; Hardina et al, 2007; Sousa et al., 2012), os beneficios que
podem surtir destes varios mecanismos fortalecem as organizacdes e reforcam o seu papel como
interlocutores de elevada relevancia para a efetivacéo das politicas publicas.

De salientar também que muitas IPSS tendem a invocar o seu enraizamento na comunidade e
as suas boas préaticas como veiculos dessa disseminacéao, indo ao encontro do que Carvalho (2005:67),
designa por “memdria organizacional, capital de experiéncia e conhecimento”. A este respeito e como
resulta também do estudo de Rocha (2008), muitos dos dirigentes consideram, que existindo
conhecimento coletivo, ou seja, conhecendo a comunidade o trabalho da organizagcdo, ndo ha
necessidade de proceder a divulgagdo do mesmo.

No essencial e na esteira de Siva, Costa e Gomez (2011), o reconhecimento das organizacdes
pela comunidade conseguido por intermédio de mecanismos varios € um fator de fomento da sua

sustentabilidade, porque as legitima, numa acao que é impar.
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CAPITULO IV- O SERVIGCO SOCIAL NA CAPACITACAO DAS ORGANIZACOES DE ECONOMIA
SOCIAL: UM ENFOQUE CENTRADO NA INTERVENGAO ORIENTADA PARA A
SUSTENTABILIDADE EM INSTITUICOES PARTICULARES DE SOLIDARIEDADE SOCIAL

O presente capitulo focaliza a intervencao profissional associada aos processos de capacitacdo das
OES e com influéncia na sua afirmacao sustentavel (social, econémica e politica). Deste modo e tendo
por base as dimensdes do constructo da capacitacdo definido no Capitulo Il, ponto 3.2 “Ao encontro de
uma definicdo operativa da capacitagdo”, procede-se globalmente a uma analise das agfes/praticas
interventivas e distingue-se, em relacdo a cada dimensdo da capacitacdo erguida no constructo, a
percecdo dos dirigentes das OES relativa a contribuicdo dos assistentes sociais nesses processos,
sinalizando-se a par, as competéncias que estes profissionais erguem ou sugerem como relevantes

nos referidos processos.

1. No caminho da sustentabilidade: Dinamicas do Servigo Social associadas a capacitacao
organizacional

1.1 Intervencg&o na estratégia organizacional

A dimensao analitica, intervencdo na estratégia organizacional relacionada com os processos de
capacitacao foi operacionalizada em duas vertentes, designadamente:

i) orientacéo face a estratégia, definida como a capacitacao para a definicdo e prossecuc¢éo da missao
organizacional;

i) intervencdo na politica organizacional, definida como a capacitagdo para a afirmacdo das

acOes/politicas em matérias relevantes e do foro corrente;

1.1.1 Orientacao face a estratégia organizacional

A vertente analitica orientac@o face a estratégia organizacional esta relacionada com a capacitagao
para a definicdo e prossecucéo da missdo organizacional e visa compreender: a) quais os valores que
os profissionais associam a sua préatica com idosos; b) qual a sua intervencdo na misséo organizacional
e; €) quais as competéncias mobilizadas ou consideradas importantes de mobilizar para a defini¢cdo e
operacionalizacdo da missao

O quadro abaixo apresenta a sistematizacdo dos principais resultados desta dimensao
(alineas: a) e b)):

Quadro IV. 1 - Intervencgéo na definicdo e prossecucdo da misséo

OES

Orientagao/intervengéo ASS FSS SCM
1]2]3]1]2]3]1]2]3

Valores inerentes ao cuidar
Dignidade e respeito
Individualidade/personalizacdo
Privacidade
Participacdo/autonomia

X [ X | X [X
X [ X | X [X

X [ X | X [X
X [ X | X [X

X [ X | X [X

X [ X | X [X
X [ X | X [X
X [X | X [X
X [ X | X [X
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Qualidade de vida e qualidade dos servicos x [ x [ x [ x[x]x]x]x]x
Definigdo missdo organizacional

Participacéo na explicitagdo missédo (politica qualidade) X X | X X | X

Participa¢@o em reunibes (chefias)/apresentacéo propostas XX [ X[ X[ X[X|[X|[Xx]|X

Participacdo acOes reflexdo alargada X | X
Operacionalizacdo da missao organizacional:
Focalizagdo nos utentes/clientes

Promocéo da integracdo social e pessoal dos utentes/clientes XX [ X[ X[ X[X|[X|[Xx]|X
Adaptacdo as necessidades dos utentes/clientes X | X [ X[ X][X X
Participacdo na elencagem de novas alternativas X
Convocacdao de servicos X
Reunibes/intervencdo com equipas X | X X | X | X X | X
Focalizacdo na instituicdo/servicos
Planeamento da acéo (anual ou estratégico) XX X[ X[ x[x|x|x]|X
Elaboracédo de regulamentos X

A auscultacdo relativa a intervencao profissional no quadro da definicdo e prossecucdo da
missao organizacional revela que as assistentes sociais destacam como valores centrais da sua pratica
junto dos idosos, aqueles que se associam ao cuidar e deste modo consideram valores charneira os
que se reportam a reserva da dignidade e respeito pelos mais velhos:

“(...) a dignidade, o respeito pelos utentes (...) o cuidar para o bem-estar (...) 7 (DTASS1);

“(...) estdo centrados nos utentes (...) um acompanhamento do idoso, da sua situagdo, que se faz
sempre (...) a consideragdo e o respeito pela sua histéria de vida, pelo seu percurso, pelas suas
vontades (...) 7(DTSCM1),

e a consideracéo da sua individualidade/personaliza¢éo:

“(...) individualizar a sua situagdo e pensar sobre ela, agir mesmo, agir consoante o que é preciso {(...)
”(DTFSS2)

“(...) respeito pela identidade pessoal, vida privada e familiar, pelos seus hébitos, o aspeto do respeito
pelas suas escolhas, por exemplo, as pessoas tém direito a assisténcia religiosa espiritual quando
solicitada (...) ”(DTSCM3)

As diretoras técnicas erguem também a privacidade como principio que procuram seguir na
sua intervengdo comprometida com a misséo organizacional:

“Aquilo que tentamos fazer e que queremos que as pessoas sintam tem muito a ver com a privacidade,
com a qualidade dos servicos que prestamos, a parte da ética (...) " (DTFSS1):
“(...) ha que ver os seus direitos, na sua intimidade, isso é muito importante (...) (DTFSS2),

referindo que intentam, de igual modo, ir ao encontro da participacdo e autonomia destes
publicos:

“(...) o respeito pelos idosos, pelos seus interesses, aquilo que gostam de fazer (...) reduzir a
inatividade a todos os niveis, ndo so6 a fisica, mas a intelectual, para se manterem auténomos (...) no
convivio (...) " (DTASS3)

“(...) intervir na dependéncia (...) guiamo-nos muito para o bem-estar dos utentes (...) para o aspeto
da autonomia (...) ”(DTSCM2).

A qualidade de vida dos idosos suportada pela qualidade dos servicos, ergue-se ainda, como

um elemento em que se focaliza a sua intervengéo:
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“(...) nés tentamos dar a melhor qualidade de vida aos clientes através da humanizag¢do, da
humanitude, da avaliagdo das necessidades dos clientes (...) da participacdo do cliente e da sua familia
no plano de cuidados (...) 7 (DTASS2);

“(...) intervir nas necessidades (...) integrando o modelo de qualidade de vida (...) ”(DTFSS3)

“(...) fazemos um trabalho orientado para humanizacdo dos servicos prestados, que se apoia na
gualidade dos servicos (...) ”(DTSCM3).

No que se refere a intervencdo para a definicdo da missao organizacional, as entrevistadas
informam que o seu contributo advém sobretudo da sua participacdo na implementacao das diretrizes
da qualidade nas organizac®es a que pertencem, quer a nivel da integracdo em equipas, para explicitar,
i.e., sistematizar e clarificar a missao organizacional (construcao da declaragao de misséo), quer a nivel
do desempenho tido, para transmitir e explicar a misséo internamente (no quadro das equipas):

“(...) com a qualidade houve ajustamentos maiores, teve que ser melhor definida (...) mais objetiva e
sucinta, tive que sensibilizar também as colaboradoras, trabalhar esta ideia dos servicos de exceléncia,
que passa por ter tudo direitinho, tudo definido, ter manuais de fun¢ées, manuais dos colaboradores,
ter tudo organizado (...) como passamos a funcionar (...) ”(DTASS2)

“(...) amisséo, a visdo como os valores foi com os colaboradores (...) aquando da politica da qualidade
(...) A misséo foi definida em conjunto (...) ponho em pratica aquilo que é a missdo também junto da
equipa no sentido de fazer com que eles percebam qual é a missdo, de certa forma para que se
lembrem exatamente da misséo no dia-a-dia, quando uma coisa ndo corre bem, temos que pensar na
misséo (...) ”(DTFSS2)

“(...) para se definirem as varias politicas, desde a qualidade (...) estive sempre nestes processos de
auscultacao (...) depois é trabalhar isso internamente (...) 7 (DTFSS3)

“Temos a documentagéo que elabordmos na altura da implementacédo da qualidade e foi necessaria
para a certificacdo (...) fui eu e outra colega que assumimos a parte da qualidade e da implementacéo
toda do sistema com o apoio sempre duma formadora (...) >(DTSCM2).

De igual modo se refere, que a participagdo em reunides e/ou contacto diario com as chefias
para acompanhamento do funcionamento organizacional (e por ineréncia da missdo) efou a
apresentacéo de propostas, traduz uma dindmica que auxilia ao reconsiderar da missdo e tomada de
deciséo:

“(...) participo sempre nas reunides da dire¢cdo e dou sempre as minhas opinides (...) apresento varias
propostas (...) ”(DTASS3)

“(...) estamos diariamente com o presidente (...) acompanha-se a misséo (...) vamos repensando {(...)
”(DTASS1);

“(...) a misséo ¢ algo que vai sendo também reajustado (...) e, portanto, tenho a possibilidade de junto
da administracdo propor altera¢des, propor um servico, quase sempre sou atendida (...) ”(DTFSS1),

assim como a participacao em reunides de reflexao alargada, i.e., com outros colaboradores:

“(...) estou com outras pessoas de outras areas em grupos de reflexdo internos (...) € muito importante
(...) fazem-se sugestbes (...) ver 0s problemas que possam ser evitados ou que podem surgir para se
enfrentar (...) 7 (DTFSS3).
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No quadro da missdo organizacional as entrevistadas informam também que intentam
concretizam a missao através, quer de uma intervencéo focalizada nos utentes/clientes assumindo-os
como a prioridade, quer assente numa intervencdo que focaliza a instituicdo e que decorre da sua
insercdo na direcdo de valéncias/respostas.

Com efeito, quanto a focalizagéo nos utentes/clientes assinalam a importancia quanto ao bem-
estar e/ou integragdo social e pessoal destes publicos:

“(...) olho para o cliente como a prioridade, tenho a preocupacdo com o bem-estar dos clientes, em
primeiro lugar, existimos com esta funcéo (...) (DTASS2);

“(...) tem de se trabalhar no sentido da integracdo dos idosos na prépria instituicdo e ndo so (...) estao
com novas pessoas, sdo ajudados por quem a partida desconhecem, tém outros a sua volta (...)
(DTFSSY);

“(...) ndo basta existir um servigo, o utente tem que sentir esse beneficio (...) tem que estar integrado
nessa realidade (...) ”(DTSCM2),

salientando também a importancia de procederem a adaptacdes ou ajustamentos, para melhor
responder as suas necessidades ou as dos idosos da comunidade:

(...) ha situagbes em que para prosseguir a missao temos de nos adequar as necessidades do cliente,
aqui normalmente fagco um estudo daquilo que é necessario fazer (...) ajustar as necessidades do
cliente” (DTASS?2);

“(...) de certa maneira fago por conseguir direcionar as respostas ou servicos para o que sei que sao
as suas necessidades e ver até para além dos nossos (...) se ha uma lacuna no concelho, o banco de
ajudas técnicas, ndo havia (...) isso influéncia a nossa misséo (...) " (DTASS3);

“(...) ndo é apenas fazer com que as pessoas que ca estejam se sintam bem, mas é de facto responder
as suas necessidades, cada pessoa € uma pessoa (...) a misséo traz desafios (...) trabalhar a parte da
saude mental (...) ir mais além do que atender as pessoas nas suas limitagbes (...) para dar resposta
a estas situagcbes que sdo muitas (...) informo, alerto para estes casos e ha essa ideia de fazer, de
trabalhar nesta orientagdo da saude mental” (DTFSS2).

A par, algumas interlocutoras distinguem a sua participagéo para a implementacéo de novas
iniciativas ou a sua intervencéo a nivel da convocacédo de condicdes e servigcos destinados a promocéo
de um servigo eficiente a utentes/clientes, como vetores interventivos na misséo organizacional:

“ (...) acabamos por participar e organizar alternativas (...) com interesse, que nos parecem
interessante (...) o caso do centro de noite!” (DTSCM1);

“(...) tento ter uma equipa eficiente e mais ou menos estavel para que os utentes se sintam também
familiarizados com as pessoas e sintam seguranga naquelas pessoas (...) também solicitar junto da
administracdo 0s servigos que acho que sdo necesséarios para o bom funcionamento da instituicao,
sejam eles da animacédo, da ocupacgdo, sejam eles da terapia da fala, sejam eles da fisioterapia, em
funcéo das necessidades da populagao que temos connosco” (DTFSS1).

Importa também enfatizar que o trabalho em equipa, para ir ao encontro das necessidades dos
idosos apoiados pelos servigcos, configura para uma larga maioria das entrevistadas uma dimenséo da

sua intervencdo no Ambito da misséo organizacional:
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“(...) temos que estar atentas aos utentes (...) trabalhamos com as equipas para se intervir num sentido
ou noutro” (DTASS));

“(...) ha esse trabalho com elas todas (...) com as auxiliares (...) animadora (...) psicéloga (...) a missdo
€ a nossa realizagdo como grupo, todas tém esse papel no apoio aos idosos (...) " (DTFSS3).

No que concerne a focalizagéo na instituicdo, as entrevistadas salientam que a sua intervengéo
na missdo se associa ao planeamento da ac¢ao (plano atividades/curto prazo ou plano estratégico/longo
prazo)

“(...) tenho a responsabilidade dos servicos (...) ver tudo o que é feito, ir propondo, a pensar na
atividade da associacéo (...) "(DTASS3);

“(...) nés sabemos qual é a nossa missdo (...) as respostas que temos sdo estas, nés vamos
encontrando é formas de a por em pratica, € mais assim, através do plano de atividades, da qualidade
(...) ”(DTASSL);

“(...) o plano anual e o relatério anual que fago com as chefias intermédias (...) passa por ai (...)
(DTASS2);

“(...) ha aspetos de maior alcance onde nds entramos, para dar a nossa sensibilidade, para o plano
estratégico (...) ”(DTFSS2).

Outras dinamicas, nesta contextualizagéo, decorrem por exemplo, da elaboracao e reviséo de

”

regulamentos, como uma das interlocutoras informa:

“(...) fazemos os regulamentos internos das respostas, todos os regulamentos (...) os ultimos ja foram
aprovados pela direcdo, portanto, o desenvolvimento, as orienta¢cdes das respostas que temos foram
trabalhadas por nés (...) ”(DTASS1).

Numa leitura conjunta verifica-se que a intervencéo do Servi¢o Social no ambito da definigéo e
prossecucdo da missdo organizacional se mostra fundamentada em valores — dignidade e respeito;
individualidade; privacidade; participacdo/autonomia; qualidade de vida - os quais séo reconhecidos
transversalmente pelas profissionais como sendo a referéncia nas suas praticas face ao cuidar e aos
servicos do cuidado. A este propdsito importa referir e recuperando elementos da discusséao tida (Cf.
Cap. Il, ponto 2.2), que os principais referenciais que orientam as condutas profissionais face ao idoso
(e.g., declaracao internacional dos principios éticos no Servico Social, principios das Na¢des Unidas
para o idoso; principios integrados na declaragdo universal sobre bioética e direitos humanos),
acentuam no que concerne ao cuidado, 0s principios e valores que se mostram alicercados nos direitos
fundamentais e na dignidade da pessoa humana, assumindo-se deste modo que a agenda da dignidade
(Thompson, 2000:135), implica os profissionais e inscreve os servigcos em torno de valores como por
exemplo, o respeito (encarar o idoso com seriedade); individualidade (cada idoso € um ser Unico);
autonomia (potenciar a tomada de decisGes pelo préprio e estimular a capacidade funcional)
participagdo (envolvimento em aspetos relativos a decisbes e agdes que afetam as suas vidas),
privacidade e intimidade (foro pessoal e familiar), valores estes que a literatura distingue de forma
disseminada no quadro da intervencéo face aos idosos (e.g., Carvalho, 2013b; De Robertis, 2012;
Faleiros, 2013; FIAS, 2004; 2012; Ribeirinho, 2013; Thompson, 2009). Globalmente e como reconhece
0 Grupo de Coordenacéo do Plano de Auditoria Social (2005), estes séo valores que pontuam a atuacao

profissional tendo em vista a melhoria da qualidade de vida dos idosos e a criagdo de condi¢cdes nos
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servicos para a concretizacdo dos seus projetos de vida, assuncdo esta também partilhada pelas
participantes do nosso estudo.

Acerca da intervencdo ao nivel da definicho da missdo organizacional, as entrevistadas
informam na sua generalidade ter uma influéncia nesse ambito, a qual deriva da participacdo em
reunides com a hierarquia e também da articulacdo préxima e frequente com as suas chefias
(presidente da direcao, provedor...), veiculando nestes contextos a apresentagcéo de propostas e/ou a
sinalizacao de informacéo importante para a tomada de deciséo. De igual modo enfatizam que o proprio
acompanhamento do funcionamento/desempenho organizacional constitui uma forma de observar e/ou
refletir sobre a missédo. Paralelamente, varias interlocutoras, sobretudo integradas em fundacdes
(DTFSS2 e DTFSS3) e misericordias (DTSCM2 e DTSCM3) verbalizam ter tido uma intervengéo e/ou
participado a nivel da formulagé@o da declaracéo de missdo e em termos da explicitagdo e transmissédo
interna da missdo atualizada, resultados estes que se mostram explicados por diversas abordagens
que enfatizam as questbes da estratégia organizacional. Com efeito, e na senda de véarios autores
(Bryson, 2004; Carvalho, 2005; Ruela e Albuguerque, 2015; Santos, 2011), a missao organizacional
estabelece o quadro orientador da intervengéo dos colaboradores sendo que o envolvimento de todos
nessa definicdo é importante, mas serd expectavel que os profissionais com funcdes a nivel da gestéo
nas OES sejam mais interventivos a esse respeito pois possuem mais informac¢éo e um conhecimento
mais abrangente da realidade. Esta interven¢éo pode, contudo, ser feita de forma mais ou menos direta.
Por um lado, o acompanhamento do desempenho organizacional e a andlise da atividade da
organizacdo por parte do gestor revelam entendimentos e informacfes que permitem fazer uma
avaliagéo dessa atividade em articulagdo com a misséo e potenciar no seio do trabalho conjunto (e.g.,
reunides com dirigentes) elementos e/ou propostas passiveis de serem adotadas e que vao ao encontro
da misséo. Por outro lado e de uma forma mais direta, por exemplo, para efeitos de sistematizacdo de
uma declaragdo ou carta de misséo, ou para efeitos da revisdo da misséo, o gestor social integra-se
num processo de auscultacdo alargado com stakeholders organizacionais (i.e., reunido com dirigentes
e colaboradores) para refletir sobre a estratégia organizacional, competindo-lhe partilhar o sentido da
missao e facilitar a apropriacdo da mesma por parte dos colaboradores (e.g., equipas diretas).

Relativamente a prossecuc¢éo da misséo, é através de uma intervencao focalizada na promocao
do bem-estar e integracao social e pessoal dos utentes/clientes, bem como através de uma intervencao,
que focaliza a instituicdo e que se pauta pelo planeamento da a¢do no curto ou longo prazo (por forca
das funcdes inerentes a direcdo de valéncias/respostas), que convergem as praticas influentes na
missao, de acordo com a opinido das auscultadas. Também a este nivel, os resultados por nés obtidos
encontram suporte na investigacdo. Assim, Coulshed et al. (2006), realcam que nas organizacfes
sociais, a estratégia prosseguida pelos assistentes sociais com fungdes de gestdo se efetiva
primeiramente pela transposicdo da misséo para o cuidado ao cliente. Tal decorre, tal como por nés ja
salientado, do facto de que estes profissionais possuem um mandato que informa a sua intervencéo
direcionada prioritariamente para as pessoas e para as suas necessidades (Hatzfeld, 2001), o que é
particularmente evidente nas instituicbes vocacionadas para o apoio a populagdo idosa.
Complementarmente, Hughes e Wearing (2013), notam que na gestéo social, os profissionais assumem

responsabilidades mais alargadas e exercem uma influéncia estratégica nas organizacdes. Resulta
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daqui que a missdo organizacional se constitui como o guia do quotidiano destes profissionais
assumindo expressao na gestédo operacional e convoca o profissional em torno da estratégia global e
da sua direcdo (e.g., através de planos de acdo e participacdo em orientagdes estratégicas

organizacionais).

¢) Competéncias mobilizadas para a definicdo e operacionalizacdo da misséo

Quadro IV. 2 - Competéncias do Servico Social na definicdo e operacionaliza¢do da missao

Competéncias

Definigcao

Rever a missao

Reafirmar a missao

Incorporar valores

Foco no idoso

Priorizar 0 idoso na missao

Reconhecer necessidades em mudanca

Foco na instituicdo

Desenvolver visdo integrada

Possuir amplitude interventiva

Proceder a avaliagdo constante

Ser propositivo (planeamento)

Relativamente as competéncias sinalizadas no contexto da missdo, as assistentes sociais
sugerem e quanto a sua definicdo, a importancia de existir uma participagdo do Servico Social na
reviséo e reafirmacgéo da missdo organizacional:

“(...) conhecemos os idosos e as situacdes sociais de outra forma, conhecemos os contornos das
situacdes e podemos propor que se possa fazer diferente, ndo sera alterar a misséo, sera rever, quando
se justifica, para se poder ter vertentes que facam a diferenca (...) ”(DTFSS1);

“(...) penso que temos essa capacidade de reafirmar a misséo (...) pelo objetivo da fundacdo vemos o
que abrange, e pode pensar-se (...) intervir na deméncia, nos cuidados continuados (...) quando a
trabalhamos com as equipas, pelos procedimentos que temos, ou quando explicamos aos novos
colaboradores (...) realgamos o seu sentido” (DTFSS3).

Realga-se também que a miss@o organizacional carece de ser ancorada aos valores que
acentuam os principios da intervengdo organizacional com os idosos, sendo que esta articulacéo
mostra ser uma capacidade dos profissionais, quer numa perspetiva teérica, quer pratica.

“(...) conseguimos identificar esses valores que ao fim ao cabo estdo por detras da causa da
associacao e inclui-los na missao, nessa documentagéo, agora, ndo podem s6 ficar no papel, devem ir
para a prética (...) " (DTASS2)

No quadro da prossecuc¢éo da misséo, orientar o funcionamento dos servigos/respostas sociais

priorizando o idoso (i.e., promover a sua qualidade de vida), bem como reconhecer necessidades em
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mudanca e adaptar os servicos em funcdo das mesmas, séo atribuicdes a nivel de competéncias,
também reveladas neste contexto:

“Acho que ha um patamar de competéncias na missdo que nos é devido, orientar o funcionamento das
respostas para a qualidade de vida dos idosos, eles séo o principal da nossa agéo (...) implicar uma
acdo da equipa (...) ter em conta as situagbes em si, cada uma (...) avaliar o idoso nos seus varios
aspetos (...) 7(DTSCM1);

“(...) de certa forma, perceber as necessidades, que precisam de ajuda (...) ha situacdes de familias
que nos pedem e que temos de dar resposta (...) assim, no sentido de adaptar os servicos, eu vejo
isso como uma competéncia nossa (...) ”(DTASS1).

Paralelamente, desenvolver uma visdo integrada dos contextos da pratica para incorporar
possibilidades de acao, assim como possuir uma amplitude interventiva, isto &, conciliar compromissos
que decorrem dos utentes/clientes e instituicdo, mostram ser atribuicdes percecionadas do Servi¢co
Social relativas & concretizagdo da misséo organizacional:

“Tenho que ter uma abordagem global, tanto que esta casa nao tem sé6 a parte social, tem a parte da
saude, tenho que ser conhecedora de ambas para poder ter a visdo das possibilidades ou ndo da
instituicdo para com o utente e ver as propostas no global, ndo me posso centrar s6 na parte social (...)
”(DTFSS1);

“(...) ter uma certa amplitude, a pensar nos clientes e na instituicdo, para conseguir (...) O
funcionamento das respostas (...) sendo pde-se em causa a misséo (...) ”(DTASS2),

Neste seguimento, proceder a avaliagdo constante quer das praticas ou programas/planos de
acao, para alcancar resultados:

“(...) ir fazendo essa avaliacdo (...) ir alterando nos procedimentos em fung¢édo do que nds também
vamos encontrando e do que deu ou ndo um melhor resultado, quantas vezes aquilo que nds
programamos ndo deu os melhores resultados e temos de remodelar, aprender com isso (...) ”
(DTFSS3),

e ser propositivo, a nivel de participa¢do na constru¢cdo de propostas (e.g., plano de atividades,
plano estratégico), constituem niveis de competéncias que pontuam para o Servico Social no quadro
da missao organizacional:

“(...) eu penso que tem de se juntar a esse conjunto das competéncias (...) essa atividade que nos
ocupa bastante, que séo os planos (...) os relatérios, que ajudam (...) a pensar em coisas novas, porque
temos que pensar dessa forma, o que se pode fazer de novo (...) " (DTFSS3)

Em termos de analise global ressaltam da auscultagdo efetuada competéncias que se situam
no campo da definicdo e no campo da efetivacdo da missdo. Quanto as primeiras, constata-se que
rever a missdo, conseguir reafirmé-la, assim como incorporar na missao (teoricamente e na pratica),
os valores que acentuam os principios da interveng&o organizacional com os idosos, séo realizacbes
que cabem na esfera das qualificacBes das diretoras técnicas. A este respeito, também Cavill e Sohalil
(2007) reconhecendo a centralidade da misséo organizacional e a importancia dos profissionais (i.e.,
diretores) na sua edificagdo, sugerem um modelo que Ihes permite reforgar a estratégia organizacional,
e dotar as ONL de responsabilidade estratégica, o qual acentua como vetores centrais, agbes que

passam, por exemplo, por repensar a misséo, ou seja elencar e avaliar as prioridades e compromissos
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nos momentos considerados como oportunos, assim como refletir sobre a ética e valores promotores
do desenvolvimento social e humano na esteira da misséo, envolvimentos estes que se mostram
partilhados com demais profissionais, mas que servem sobretudo de guia aos profissionais/diretores
organizacionais.

Por seu lado, no espetro das competéncias associadas a efetivacdo da missdo, emergem como
destacadas as que implicam atribuir primazia ao idoso e reconhecer necessidades em mudanca para
as incorporar na missédo. Furman e Gibelman (2013) advogam, a este nivel, que os assistentes sociais
séo gestores sociais diferenciados de outros, ja que lhes compete fomentar uma pratica focada nos
clientes com o intuito de os apoiar e responder as suas expetativas. Coulshed et al. (2006) afirmam,
gue na conducéo da estratégia organizacional a focalizagdo nos publicos apoiados é primordial para
compreender as suas especificidades e trabalhar planos de agéo e realgcam, de idéntico modo, que os
processos de direcdo da estratégia organizacional carecem de ser dindmicos e de se mostrarem
permeaveis as necessidades em mudanca. Também Kliksberg (1997) assinala a este respeito, que 0s
gestores sociais podem afetar um enfoque heuristico a agenda organizacional, quando no foro da sua
intervencdo estratégica diagnosticam realidades, sdo atentos as particularidades e deste modo
conseguem reajustar continuamente os marcos de referéncia subjacentes a conducao da misséo.

No que se refere a capacidade que assiste aos assistentes sociais para desenvolverem uma
visdo integrada no seio da sua acdo, intentando a compreensdo de diferentes contextos onde se
processa a intervencao organizacional, a mesma é também trabalhada por véarios autores, no seio das
abordagens holisticas (Blom e Morén, 2007; Mali, 2013; Kopas, 1993), informando a este respeito,
Hutchinson e Oltedal (2014), que os profissionais na sua pratica carecem de se focar em diferentes
enquadramentos e que na intervengdo micro, mas também no quadro mais abrangente da intervencao,
onde lidam com dindmicas administrativas e com a provisao de servi¢os, podem beneficiar desta leitura,
sobretudo para organizar servicos e para providenciar condigcbes para a melhoria de vida das
populag@es. Alias, estes sdo fundamentos que permitem também elevar a ideia de competéncias dos
profissionais, radicando na amplitude interventiva e que se baseiam no pressuposto assinalado pelas
participantes, de que importa conciliar compromissos entre as varias esferas de acgdo. Tal significa
recuperando varios autores (Coulshed et al., 2006; Hughes e Wearing, 2013), que o compromisso do
Servico Social na missdo organizacional se efetiva com os utilizadores de servigos, mas também com
a organizacdo procurando-se uma maior qualidade dos servigos e de forma idéntica, a manutencao
das condicdes para a sua existéncia. Nesta 6tica, a teorizagdo oriunda do paradigma sistémico que
associa a compreensédo dos sistemas, o postulado do equilibrio e a ideia do todo, ou conjunto, para
contrariar o entendimento de qualquer fenédmeno de maneira segmentada ou parcial, acolhe na esfera
organizacional e em particular na abordagem pratica da gestédo conduzida pela missdo, uma influéncia
assinalavel (Coates, 2003; Coates e Gray, 2012; Green e McDermott, 2010; Mosher, 2010), como
também este estudo parece demonstrar.

Importa ainda salientar, que quando questionadas sobre as competéncias que caracterizam os
assistentes sociais ao nivel da definicdo e operacionalizacdo da misséo, se sublinha, como relevante,
proceder a avaliagdo constante, bem como se avangam argumentos, que sugerem que o Servi¢o Social

carece de ser propositivo na condugéo da missao organizacional. Sobre esta matéria o estudo de Ruela
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e Albuquerque (2015), distingue a missdo como 0 eixo estruturante da atividade organizacional e
informa que visando concretizar a misséo os profissionais carecem de avaliar regularmente se os seus
esforcos estédo a contribuir para essa finalidade. As autoras realcam, neste sentido, que a avaliacdo
realizada através de multiplos mecanismos permite ir aferindo se existem desvios relativamente a
missdo e também perceber se a mesma estd a ser conduzida de forma eficaz. J& a competéncia
propositiva nesta relagdo com a missdo decorre daquilo que se define como a agenda estratégica, ou
seja, ancorar a missao e a visao a atividade organizacional exercendo o planeamento na sua acecao
global, i.e., atitude interventiva que contempla acdo, deciséo e reflexao (idem, ibidem; Bryson, 2004),

atributos estes também mencionados como sendo tributarios destes profissionais.

1.1.2. Intervencao na politica organizacional

A vertente analitica intervencdo na politica organizacional, definida como a capacitacdo para a
afirmacéo da politica estratégica e corrente, visa compreender: a) qual a intervencgdo do Servi¢o Social
em decisfes consideradas relevantes para a vida das organiza¢des; b) qual a intervencéo na politica
de gestdo corrente; ¢) quais as competéncias mobilizadas em tarefas de politica organizacional e; d)
gual a contribuicdo do Servico Social no ambito da estratégia organizacional (enfoque geral).

O quadro seguinte apresenta a sistematizacdo dos principais resultados desta dimensé&o, no
gue concerne as alineas a) e b).

Quadro IV. 3 - Intervengé&o na politica organizacional

Intervencao ASS FSS SCM
1|2|3 1|2|3 1|2|3

Decisdes relevantes

Propostas relativas as valéncias/respostas sociais XXX X[ x| x| x| x|Xx
Propostas de admisséo de colaboradores X| x| x| x X | x| x| X
Implementacgéo da politica da qualidade

Desencadeamento do processo X

Acompanhamento do processo X XX | x| x| x]|X
Propostas de admisséo de utentes XXX X[ x| x| x| x|Xx
Participacdo associada ao planeamento estratégico X | X | x

Politica corrente

Gestéo de casos (utentes/clientes)

Apuramento/sinalizacéo de problemas/necessidades XXX X x| x| x| x|Xx

Diagndstico XXX X[ x| x| x| x|Xx

Entrevistas de inscricdo, admissdo e acolhimento XXX X | x| x| x| x]|Xx
Coordenacéo plano atividades (animacéo) XXX XX X[ X]|X]|X
Elaboracéo/orientacdes/plano de acéo (respostas) XXX XX X[ X]|X]|X
Gestéo de recursos humanos (equipas intervencao direta) XXX X[ x| x| x| x|Xx
Gestéo das respostas sociais XXX X x| x| x| x|Xx
Coordenacéo das equipas XXX X | x| x| x| x|Xx

Tendo por base o quadro acima e no ambito da politica organizacional, verifica-se, que a
intervencdo do Servico Social em decisdes consideradas relevantes para a vida das organizacdes
ocorre a diferentes niveis. Deste modo, as profissionais salientam que em relacéo as respostas sociais
que estdo sob a sua dire¢do sdo com frequéncia chamadas a pronunciar-se para explanacdo de pontos

varios, sdo auscultadas quando se trata de existir a intencdo de proceder a algum tipo de
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alteracao/mudanca e as préprias suscitam questdes, através da apresentacao de propostas (mais ou
menos formalizadas), para discusséo:

“(...) sou sempre ouvida em relagao as respostas sociais que coordeno, posso ser chamada a reunides
da mesa se necessario, se houver alguma informagéo que seja necessario prestar (...) para mudar o
horério (...) fiz a proposta, também acho que tem de funcionar assim (...) 0 que seja servicos diferentes
ou mudangas aqui internas partem também de mim, mas também sempre com o Sr. Provedor
(...)(DTSCM2);

“(...) temos toda a abertura para propor 0 que quisermos, o que acharmos sobre os equipamentos(...)
sobre as valéncias, o0s horarios, e... sim, as coisas acabam por se encaminhar como propomos, mas
tém de ser vistas de forma mais alargada, ndo é dito e feito, quando sdo coisas que tém outras
implicagcbes” (DTASS2);

“(...) 0 que tem a ver com patrimonio, as obras, o pessoal, por exemplo é tudo deliberado pela mesa
administrativa, o Sr. Provedor e o resto da direcdo, ndo temos poder de decisdo, mas em vérias
situagBes vé-se em conjunto entre os diretores das areas (DTSCM1).

Vérias interlocutoras assinalam que o seu desempenho se efetiva ao nivel da elaboragdo de
propostas para admissao/contratacdes de colaboradores, decorrente da sua participacio no processo
de recrutamento e selec¢éo, enfatizando, contudo, ter autonomia para conduzir 0 processo, mas nao ter
0 poder decisorio final:

“(...) nas admissdes, quando temos uma vaga fazemos a proposta (...) o relatério, todo o processo,
quem sera a pessoa que pode ser aceite ou hdo, mas o presidente tem uma palavra a dizer sempre,
néo quer dizer que va contra, mas a diregéo é que decide (...) “(DTASS1);

“(...) na gestdo de recursos humanos tenho quase autonomia total, apenas ndo faco qualquer
contratacdo sem levar previamente a administracdo, nomeadamente se eu quiser uma trabalhadora eu
tenho que justificar o porqué de querer (...) depois proponho superiormente a contratacdo e, portanto,
nunca tenho nenhum problema com isso” (DTFSS1);

“(...) para a contratacdo e de tudo isso, isso tem de ser tudo gerido e negociado com a administracao,
mas sempre com a abertura da sua parte para aquilo que defendemos (...) ” (DTFSS3).

De igual modo, se observa, que as decisdes que passam pela implementagdo da politica da

qualidade constituem uma componente que canaliza a intervencdo associada ao Servi¢co Social e em
diferentes etapas. Uma das interlocutoras realgca ter uma intervencdo no ambito do despoletar do
processo, em termos de diligéncias realizadas a nivel de convocagdo de entidades consultoras e
explanacéo das intencdes para aplicabilidade do sistema da qualidade na sua institui¢cdo:
“Somos nés que estamos a iniciar o processo e a dar continuidade com aquele tipo de diretrizes das
recomendagfes técnicas, eu estou mais ligada a isso, contactei as empresas mas expliquei que nédo
queria que fosse um corte e costura, mas que fosse um fato talhado a nossa medida, virem ca,
conhecerem a instituic@o e trabalharem connosco, porque h& papéis que realmente! (...) 7(DTASS1)

Enquanto outras realgcam ter uma intervencdo que acompanha a implementacdo do processo
desde o0 seu inicio (e.g., participacdo na definicdo de procedimentos, manuais da qualidade,

certificacdo, reunifes e auditorias):
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“(...) estive desde o inicio, nas orientacdes, na indicacdo dos procedimentos, fizemos tudo por escrito,
o manual da qualidade, a reformulagdo dos regulamentos” (DTFSS1);

“A minha participagdo foi ativa, iniciei a parte da certificacédo, era a responsavel da qualidade da
instituicdo, os procedimentos, 0s registos, processos, tudo isso passou por mim (...) 7 (DTFSS2);
“(...) trabalho diretamente com a gestora da qualidade para se ir avaliando o que vai sendo feito, temos
reunides, costumo orientar as reunides (...) digo, tenho aqui este ponto, tal, tal, tal, € assim, vamos
comecar por esta ficha, ndo gostei da ficha, (...) que sugestdes, melhorias (...) " (DTASS2);

“(...) estou nas auditorias, que ndo sdo programadas, nem se informa (...) para vermos se 0S Servicos
estdo a funcionar, como estao a funcionar (...) 7(DTSCM1).

Também ao nivel das propostas para admissdo de utentes, se refere, que a decisdo Ultima
pertence aos 6rgaos dirigentes, competindo as profissionais informar todo o processo e elencar a
proposta, ainda que as mesmas refiram, que em regra, esta é aceite.

“Tenho que relatar o que pretendo fazer ou que entendo que é necessario, ndo posso contratar, nem
admito nenhum utente no lar sem que haja autorizagdo superior, eu proponho, nunca tive nenhum
problema nem nenhuma recusa mas tem sempre que haver essa indicagdo de que pode ser assim (...)
no apoio domiciliario e centro de dia a decisdo de admissdo é minha, é direta, sdo quase sempre
situagBes urgentes, mas informo com proposta também (...) ” (DTFSS1);

“(...) as admissdes, sdo sempre vistas com o Sr. Provedor, sdo levadas & mesa sempre as
informacdes, (...) e a decisdo de admissdo ou ndo parte deles” (DTSCM2);

“As admissées, nao decidimos (...) mas estamos necessariamente no processo” (DTSCM3).

A participagdo no ambito da orientacdo da estratégia a seguir ou do planeamento estratégico
constitui outra modalidade de intervencédo ao nivel da decisdo estratégica organizacional:

“(...) ha ideia de estratégia, geralmente as atividades sdo planeadas no final de cada ano, hd uma
reunido com o administrador, um elemento da salde, contabilidade, enfermagem, da parte privada da
salde (...) e ai sao definidas as estratégias e o planeamento. A partir daqui parte-se também para o0s
planos de atividade (...)” (DTFSS1);

“(...) o plano estratégico é feito em conjunto com a equipa multidisciplinar onde nés definimos ali alguns
pontos fracos (...) onde é que achamos que estamos menos bem e podemos melhorar, isso é feito ndo
é uma deciséo Unica de um 6rgéo, é uma decisdo em conjunto e partilhada (...) ” (DTFSS2).

No ambito da politica funcional, as assistentes sociais informam ter uma intervencédo dotada de
maior autonomia, a nivel das componentes da gestdo associadas a utentes/clientes, colaboradores,
coordenacéo de equipas e direcdo das respostas:

“Tem a ver com utentes, os funcionarios e os servicos (...) os aspetos do funcionamento, diario, e nao
s6, a nossa intervencdo diaria tem influéncia maior, por exemplo se mandamos pessoas para formagéo
isso tem influéncia no amanh@ da instituicdo, & mais assim (...) ”(DTASS1);

“No dia-a-dia, tenho autonomia total, isso é gerido por mim (...) desde conflitos, coordenagéo de escalas
(...) certas compras (...) " (DTASS2);

“As areas em que temos autonomia tém a ver com o funcionamento da equipa de trabalho, com as

valéncias, sou a coordenadora (...) tenho que fazer a ponte com a administracéo (...) ” (DTFSS3);
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“(...) o Servico Social tem autonomia para tudo o que é o funcionamento normal diario dos
equipamentos (...) processos de admissdo, acolhimento (...) organizacdo do processo individual,
supervisdo de pessoal e das encarregadas (...) conflitos (...) ”(DTSCML1).

Em particular e no que concerne a intervengdo associada a utentes/clientes realgam ter o
conhecimento proximo dos idosos, isto é, das suas necessidades e problemas, decorrente
fundamentalmente da iniciativa dos proprios ou da sua:

“(...) eles vém ter connosco, Ah! Roubou-me isto, ha confiitos sobre coisas destas (...) vém ao
gabinete, ou quando estamos a dar a volta la em baixo (...) no refeitério, n6s almocamos la em baixo,
num espaco aberto ao pé da sala de convivio e falam connosco (...) se querem que alguma coisa se
mude, ndo gostam disto, porque ndo querem estar no mesmo quarto que o outro, porque gquerem sair
e ha alguns que tém restricBes, coisas varias (...) outros somos nds que queremos ver como estao,
gue nos parecem menos bem e perguntamos ou até telefonamos a familia, se é de centro de dia (...)”
(DTASS1);

“(...) acompanho as situagbes e conhego as dificuldades deles, sejam patologias...comportamentos
deles... (...) e os proprios idosos, o0s idosos vém bater a porta, falam se me encontrarem no corredor,
(...) ”(DTFSS2);

“(...) os idosos todos os dias nos veem porque nés estamos ca (...) pela visita diaria (...) estamos com
eles, e muitas situacdes temos diagnosticadas, fazemos é a monitorizacdo (...) perguntamos as
funcionérias: Entdo hoje como é que estd o Sr. (...)? Porque depois também temos de reportar essas
situagées a familia...” (DTSCM3);

face ao qual desencadeiam uma intervencgéo a diferentes niveis, e que passa desde logo pelo
aprofundar do conhecimento das situa¢cdes — diagndstico - através da comunicacdo e escuta do
utente/cliente e por um trabalho ao nivel das equipas técnicas, de avaliacdo e despiste:

“(...) o mais comum é falarmos com eles (...) ndo pode ser a despachar, néo (...) a maioria ja cé esta
ha tempo e ha empatia, as vezes estdo assim mais incomodados, zangados e temos de controlar um
pouco, ver como fazemos (...) os aspetos emotivos aqui veem-se logo e temos que dosear isso”
(DTASS1);

“(...) gosto sempre de me informar devidamente do que se passa, com 0s idosos também (...) ouvir,
(...) arranjar disponibilidade para isso, para estar com as pessoas (...) (DTSCM3);

“(...) temos as reunibes onde se abordam as situagées, fazemos a avaliagdo dos planos individuais
(...) o nosso trabalho vai nesse sentido, ver as necessidades das pessoas (...) " (DTFSS1).

De igual modo, as interlocutoras informam ter toda uma dindmica interventiva associada a
processos de inscricdo e admissao:

“O servigo social é o responsavel por preparar o processo de inscricdo, desde a primeira inscricao,
desde a primeira vez que vém porque as vezes podem passar anos hao é, as vezes ha pessoas que
se inscrevem e ndo precisam logo, as pessoas vém ca presencialmente falar comigo e fazemos uma
entrevista, eu faco logo a inscricéo (...) fazemos logo uma abordagem das necessidades e daquilo que
€ necessario para aquela familia e para aquele idoso, a inscrigdo, depois temos a lista de espera e
depois quando ha vaga voltamos a contactar a pessoa e depois atualizamos documentagéo, voltamos

a falar com a pessoa, é tudo o Servico Social. Ai eu faco a folha de calculo, fago o relatério social e é
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apresentado a despacho, as admissdes do lar vao sempre a despacho do conselho de administracéo”
(DTFSS3);

“(...) faco a admisséo, eles inscrevem-se, temos uma ficha de inscrigdo, depois sdo chamados, tém
gue trazer documentacgéo, depois de fazerem a inscricdo quando ha vaga sao chamados, a partir dai
falamos com a familia, vem a familia, sdo apresentados a equipa, sdo avaliados pela equipa,
comegamos logo a fazer o plano individual de cuidados (...) “ (DTASS2);

“Nenhum utente é admitido sem antes eu fazer o atendimento (...) o pedido de admissao passa por
uma entrevista com o idoso ou familiar onde é feito o diagndstico social para ver a necessidade e a
adequabilidade do acolhimento na resposta, para ver de acordo com as nossas prioridades e a recolha
de informagdes de natureza pessoal, familiar e socioeconémico, é feita também uma analise da
situagdo de saude (...) admitido o idoso faz-se o contrato, explico melhor os regulamentos, como
funcionamos, dou a conhecer melhor a instituigdo, organizo o processo individual de cada utente o qual
tenho que ter atualizado...na medida do possivel...nem sempre consigo ter (...) ”(DTFSS1),

bem como em relagdo ao acolhimento dos utentes/clientes:

“Aqui no centro de dia é feito o acolhimento também as pessoas, mostram-se as instalacdes, explica-
se o funcionamento, ddo-se a conhecer os funcionarios e as normas da instituicdo e pronto depois as
outras coisas também ndo podemos querer que as pessoas apreendam um regulamento interno num
dia ndo é, vamos dando a conhecer as coisas e elas tém depois tempo de ir lendo e até conhecendo
com o0s outros” (DTASS3);

“A pessoa vem... chamamos sempre a familia para participar no acolhimento, ha sempre informagbes
prestadas sobre regras de funcionamento, sdo apresentados os colegas, principalmente o colega
companheiro de quarto se assim houver, apresentadas as funcionérias, a instituicdo, que ja fizemos
iSSO na entrevista, ndo é! Foram conhecer os quartos, 0os espagos onde ir4 estar, e vamos tendo uma
atencdo mais personalizada, para que o utente se sinta bem (...)” (DTSCML1).

A componente relativa ao desenvolvimento de atividades (lidicas) traduz a par uma vertente
da sua acdo organizacional com utentes, sobretudo a nivel de participacdo no delineamento de
atividades, na coordenacédo e avaliacao dos planos de atividade:

“(...) defino e coordeno com elas os objetivos, faco a avaliacdo das necessidades dos idosos e também
com a equipa médica para ver os que devem ser orientados para a fisioterapia, trabalho com elas para
se pensar em atividades diferenciadas...precisamente para se estar em sintonia com os interesses das
pessoas, hdo s6 com os gostos mas com aquilo que tecnicamente se define como necessario...a
motricidade...as relagdes, o convivio (...) “(...) o plano das atividades é sempre analisado por mim,
tenho essa responsabilidade...de validar (...) " (DTFSS1);

“(...) preocupa-nos o bem-estar dos idosos, em muitas situagbes a intervencdo passa por lhe dar
condicdes de bem-estar nos aspetos basicos, aqueles que estdo acamados ou mais dependentes, mas
nao temos muitos acamados, porque ndo deixamos ninguém na cama, levantamo-los, apoiamos na
alimentagdo, mas o dia inteiro na cama néo deixamos ficar, ha que lhes transmitir também...alguma
confianga....quanto a funcionalidade, acho que isso é importante para eles (...)” (DTSCM3)

“Temos o plano de atividades de desenvolvimento pessoal (...) temos uma animadora a tempo inteiro

gue esta sempre em sala, ou num lar ou no outro, tem a atividade repartida (...) colaboro com a
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animadora no delineamento das atividades em que os idosos participam (...) procuramos ter definida
para cada tipo de atividades os objetivos (...) os recursos (...) "(DTSCM1);

“(...) o plano de atividades socioculturais analisamos com a animadora (...) o plano de atividades das
respostas sociais damos informacdes para serem integradas ai (...) ao nivel dos idosos, damos esses
elementos para o administrador delegado, para a mesa (...)” (DTSCM3).

Neste seguimento, sublinham também a sua responsabilidade a nivel do desenvolvimento de
elementos relativos aos servicos/valéncias para o plano de acdo organizacional:

“(...) no plano de atividades que temos, apresentamos assim, formalizamos os objetivos (...) aquilo
que sao o0s aspetos a concretizar os aspetos mais importantes” (DTASS1);

“(...) Esse plano de atividades é que nos ajuda a seguir as agdes nos equipamentos (...) ”(DTSCM1);
(...) vamos tendo essa sensibilidade do que queremos fazer ou mudar (...) as colaboradoras, elas
também déo sugestdes muitas vezes” (DTSCM2).

Outras vertentes desta intervencdo na politica organizacional sdo igualmente distinguidas,
designadamente as que se referem a gestdo de recursos humanos e coordenacdo de equipas
(componentes discutidas no ponto 1.2).

No que concerne a intervencdo na politica organizacional e a tomada de decisdes, as
assistentes sociais informam e numa leitura transversal, que participam nas decisdes relevantes para
a vida das organizacdes através de mecanismos varios, seja por serem convocadas ou auscultadas
para se pronunciarem sobre questfes relativas as respostas/servicos que dirigem, seja por
manifestarem opinides e/ou propostas relativas as mesmas (e.g., em termos de funcionamento,
recursos, diferentes stakeholders). De igual modo se destaca, esta participagdo, no que concerne a
propostas para admissao de colaboradores e para admisséo de utentes.

A este respeito e como atras se realcou (Cf. Cap. Il, ponto 3.1), a tomada de decisdes carece
de existir em qualquer forma de organizacéo (independentemente da sua dimensao) e é fundamental
para efetivar o funcionamento e as dindmicas organizacionais, designadamente no A&mbito da prestacéo
de servicos sociais (Hughes e Wearing, 2013). Traduzindo uma escolha entre possiveis cursos de acao,
a tomada de decisbes mostra ser uma das mais importantes vertentes da ag¢éo organizacional ja que
influencia o desempenho global das organizacdes e produz efeitos sobre utentes/clientes e
colaboradores (Coulshed et al, 2006; Ferrer e Fernandez, 1996; Hughes e Wearing, 2013). Na politica
organizacional, a tomada de decisdes que envolve os assistentes sociais posiciona-se a varios niveis.
Como Netting et al. (2012) observam, um dos patamares em que se apela a tomada de decisao remete
para questdes que necessitam de ser equacionadas com as hierarquias organizacionais atendendo ao
seu teor de relevancia para a macro organizacdo (e.g., questées com impacto no funcionamento dos
servicos, recrutamentos, acées que visam melhorias/mudancas ao nivel das valéncias/respostas
sociais/servigcos). Resulta daqui, que a intervencdo na politica organizacional e como o0s autores
argumentam, se concretiza muito a partir da tomada de decisdo efetiva, mas também, a partir da
participacdo ou envolvimento na mesma, entendida como a capacidade de influenciar, a capacidade
de emitir opinibes e avancgar com perspetivas ou direcionamentos de acéo, que sejam um informe ou
suporte a tomada de decisédo. Franco (2015:142), enfatiza a partir do seu estudo, que em organizacdes

ndo-governamentais “ (...) existe uma delegacdo de bastantes decisbes de gestdo da direcéo
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estatutaria na dire¢ao técnica”, concluindo que muitas decisfes importantes ou estratégicas (e.g., que
responsabilizam os membros da direcdo estatutaria) sdo tomadas pela direcdo estatutaria, ainda que
isso aconteca ap0ds auscultacdo aos colaboradores com responsabilidades de gestdo e como 0 nosso
estudo também sugere. Também Joaquim (2008) sublinha, que nas organizagfes torna-se importante
que os assistentes sociais sejam capazes de desenvolver espacos de poder e de influéncia com o
intuito de melhor responder aos compromissos que decorrem das suas funcdes nessas agéncias. A
este respeito, Granja (2014), informa, que de facto, nas organiza¢des, os profissionais influenciam a
acdo dos outros atores com quem interagem e fazem uso do poder, das oportunidades e das ideias
para beneficiar o seu campo de intervencao. Nunes (2005), esclarece que a gestéo provinda do Servico
Social, nas organizacfes, pode constituir um recurso de valor para o alcance dos objetivos
organizacionais atenta a sua participacdo no poder e na tomada de decisdes, as quais ocorrem em
relagdo a matérias relevantes, sendo que estes profissionais sdo também chamados a tomar decisdes
na sua pratica diaria (Netting et al., 2012).

Com efeito, e como ressalta desta investigacdo, as entrevistadas informam tomar decisdes ao
nivel da gestéo corrente, em dominios associados a utentes/clientes (gestao de casos), colaboradores,
coordenacéo de equipas e direcdo das respostas, enfatizando que a este nivel a sua intervencgédo é
dotada de maior autonomia. Importa, a este propésito, compreender e tomando como base Andrade
(2001), que a ideia da autonomia se articula com a ideia de poder, sendo que a autonomia do assistente
social has organiza¢fes tem como sustentdculo o proprio corpo de conhecimentos do Servigo Social.
Desta forma, s&o os saberes do profissional que lhe fornecem todo um conjunto de poderes necessarios
ao desempenho de fungbes nas politicas organizacionais. Indo ao encontro desta teorizagdo, as
assistentes sociais realgam ter, no que concerne a intervengdo associada a utentes/clientes, o
conhecimento préximo dos idosos, isto €, das suas necessidades e problemas, face ao qual
desencadeiam uma intervencédo a diferentes niveis, e que passa desde logo pelo aprofundar do
conhecimento das situagbes — diagndstico - através da comunicacao e escuta do utente/cliente e por
um trabalho ao nivel das equipas técnicas, de avaliacdo e despiste. A par, referem desenvolver toda
uma intervencdo associada a processos de inscricdo e admissdo, assim como em relacdo ao
acolhimento dos utentes/clientes. Adicionalmente, realcam participar no delineamento de atividades,
na coordenacéo e avaliagdo dos planos de atividade e sublinham ter responsabilidade no &mbito do
plano de agdo organizacional, para o qual contribuem através da elencagem de propostas concernentes
as respostas sociais que dirigem.

Como a literatura informa e antes também ja se salientou, no contexto institucional e no ambito
da proviséo das respostas sociais a publicos vulneraveis (e.g., idosos), o Servi¢co Social articula o seu
conhecimento & pratica, resultando daqui uma singulariza¢do do agir, que se mostra capacitadora quer
das estruturas em que opera, quer dos seus publicos. Através de uma intervencao multinivel, que
concilia as dimensdes, micro (cliente), meso (organizac¢édo), e macro (campo normativo e legislativo),
procura assegurar a provisdo dos servicos e contribuir para a capacitacdo dos seus agentes (O’Connor,
1988, citado por Viscarret, 2011). Quanto a intervencao no sistema-cliente, Andrade (2001) realga que
os destinatarios diretos das organizacdes sdo também os destinatarios da intervencao do assistente

social, sdo os mesmos que canalizam o agir profissional, porque sdo 0s sujeitos sociais centrais no
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campo da agéncia institucional. Assim, dindmicas associadas ao conhecimento do cliente, admisséo e
acolhimento, elaboracdo de projetos de intervencdo e procedimentos de avaliacdo traduzem os
mecanismos indispensaveis que implicam a gestdo social e que potenciam valor social a agéncia
organizacional, comprometida com a qualidade de vida e dos servi¢cos (Blom e Morén, 2007). Em
sintese e independentemente da forma como as decisGes sdo assumidas (e.g., por delegacéo,
decorrentes de uma reflexdo alargada), no que concerne ao Servigo Social, importa enfatizar, que os
valores e as assuncdes relativas aos conhecimentos dos contextos estdo sempre subjacentes aos
processos de tomada de decisdo. Nas decisGes de gestdo, tanto quanto na pratica, os assistentes
sociais precisam de ter essa autoconsciéncia e serem capazes de analisar as agendas subjacentes

(Coulshed, et al:123), as que se referem as exigéncias organizacionais e as dos clientes/utentes.

c) Competéncias mobilizadas em tarefas de politica organizacional

No que concerne a competéncias que se consideram mobilizar ou que sdo necessarias no
campo da politica organizacional, apresenta-se no quadro abaixo os indicadores sistematizados,

referentes aos principais resultados desta tematica:

Quadro IV. 4 - Competéncias em tarefas de politica organizacional

Competéncias

Capacidade de influenciar (deciséo hierarquica)

Comunicar de forma construtiva

Tomar decisfes assertivas

Possuir conhecimento do real

Compreender os novos perfis de idosos

Ultrapassar a burocracia e humanizar

Planear para evoluir na agéo

N

Relativamente as competéncias sinalizadas por referéncia a politica organizacional, as
assistentes sociais salientam a importancia de possuir capacidade de influéncia a nivel das decisdes
hierarquicas, com o intuito de se melhorar as respostas organizacionais:

“(...) as respostas sociais tém vindo a adaptar-se, n0s estamos na base de varias adaptacdes dos
servicos, dos recursos humanos, para acolher varios casos e para que assim seja (...) saber-se
influenciar, porque héa coisas que ndo estdo nas nossas maos, sao decididas acima, mas eu vejo dessa
forma e quando se trata de pensar em melhorar nds temos essa influéncia (...) ” (DTASS2);

“(...) ha coisas que devemos conseguir influenciar, vou-lhe dar um exemplo, a entrada de ambulancias
e dos carros para vir buscar algum utente era muito complicada e eu fui-me apercebendo que o espaco
tinha que ser mais funcional e entdo sugeri e fiz a proposta para que o espaco se alargasse ali, para
alargar 0 passeio no acesso ao 1° piso, para que os carros e ambulancias se movimentassem melhor
e fizeram-se obras, tive essa influéncia, é assim, com esta medida ja é possivel as ambulancias, aos
familiares levarem os seus utentes até a porta principal (...) “(DTASS1).
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Um atributo paralelamente salientado reporta-se ao que designamos por competéncias de
comunicacao construtiva, as quais incidem no dialogo encetado com chefias na perspetiva de orientar
e fundamentar dindmicas, em termos de processos de acao:

“(...) ha sempre que ter essa parte de falar com as chefias, com a administragcdo, ndés propomos e
damos a conhecer aspetos que nés é que conhecemos, a realidade do terreno e as necessidades,
fazer essa comunicacdo e fundamentar, € uma competéncia, nés estamos diariamente com a
administracdo mas tem que haver aqui uma base de dialogo ...construtivo e dar essa perspetiva do
que fazer e como fazer, isso sdo também competéncias nossas (...) ”(DTFSS1).

Surge também dos relatos, a associacao das competéncias a tomada de decisbes, sugerindo-
se que as mesmas carecem de ser positivas ou assertivas, i.e., equacionadas de forma ajustada aos
diversos contextos, indo ao acordo da missdo organizacional:

“(...) temos de tomar decisdes (...) nds que estamos com as valéncias temos que nos importar com
tudo, com todos os sectores, com os colaboradores, com os utentes, com as familias (...) a propria
mesa administrativa, porque tem que haver coeréncia (...) a missdo social (...) as decisdes tém um
impacto que tem que ser sempre o mais positivo possivel (...) ”(DTSCM1);

“(...) conseguir fazer a devida orientagdo para as respostas, as vezes querem um Servigo, mas nao é
0 mais indicado, até podemos ter e informamos sobre isso, mas aconselha-se o mais indicado ao idoso,
sempre” (DTFSS2).

De igual modo se realca, que em matéria de politica organizacional o Servi¢o Social carece de
estar habilitado com o conhecimento do real, para poder fundamentar elementos que decorrem da sua
atividade organizacional:

“(...) estar por dentro de tudo...estar informado...o Servigo Social é chamado para isto e aquilo, tem
de dominar as situagfes, e como esta nas situacdes, esta por dentro delas, conhece-as (...) atua neste
sentido ou naquele (...) ” (DTFSS3).

Atenta a intervengéo profissional na politica corrente, por exemplo, a nivel da intervengao com
utentes/clientes, advoga-se a importancia de o Servi¢co Social conseguir compreender os novos perfis
de idosos, para se proceder também a adaptacdes organizacionais:

“Eu penso que compreender os tempos, quer dizer, os idosos de hoje, assim os que vem para a
instituicdo, as deméncias, a deficiéncia, entra nesse elenco das nossas fun¢des, temos que nos centrar
muito nestes mas ndo se pode excluir os outros, as situacfes séo diferentes e depois as coisas tem
gue ser adaptadas, a nivel dos quartos, dos outros colegas (...) " (DTASS1);

“(...) sGo muitas... os idosos (...) sdo mais dependentes, muito dependentes, € a tal mudanca que se
tem de acompanhar (...) perceber essa mudanga das pessoas para atuar de acordo (...) 7 (DTSCM3).

Neste seguimento, ser-se capaz de ultrapassar a burocracia e humanizar, resulta como
expressdo de competéncias ancoradas a politica organizacional:

“(...) ha outras coisas que s6 quem esta no Servi¢co Social é que entende, por exemplo, sempre que
h& um utente que estd em fase terminal nés recorremos aos cuidados paliativos e ainda no outro dia
tive que intervir para um caso e s6 depois é que se formalizaram as coisas, as burocracias (...) é preciso
humanizar, dar dignidade, qualidade até ao fim, se eles estdo aqui, connosco, as vezes, dar um

medicamento mais para as dores (...) coisas assim que nos aqui nao podemos fazer, mas que eles
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podem, e eles vém e eles funcionam 24horas, vém aqui de noite se for preciso, médico, enfermeiro,
seja o que for (...) 7(DTASS1);

De igual modo se faz alusdo ao planeamento, como competéncia relacionada com a atividade
profissional, abrangente (i.e., planeamento para intervencdo casuistica e associado aos planos de
atividade), e como forma de projetar a acao organizacional:

“E fundamental a intervenc&o no agora e no amanha, dar respostas aos pedidos e ir para além disso,
manter 0s servicos que temos e planear para desenvolver as respostas, claro! Evoluir a partir do que
temos, dos recursos, e pensar noutros, propor outros (...) ”(DTASS2);

“(...) o Servico Social (...) tem que o fazer sempre e formalmente, temos que fazer os planos e
coordenar e rever (...) ”(DTFSS3);

“Temos planeamento, pelas orientagbes da qualidade (...) desde a candidatura, a admissédo, existem
etapas que se seguem e, portanto, ha esse planeamento, ha etapas nesse processo, so para lhe dizer
uma situagao (...) temos plano de formag¢do anual” (DTSCML1).

Numa perspetiva geral emerge da auscultacdo efetuada, um conjunto de competéncias
articuladas com a politica organizacional. A este respeito, a capacidade de influéncia a nivel das
decisdes hierarquicas, com o intuito de se contribuir para a promocéo (e.g., alteracdes/ melhorias) das
respostas organizacionais traduz uma das vertentes destacadas. Neste &mbito e tal como Poulin (2003)
refere, a capacidade de influenciar constitui uma das qualidades dos gestores de servi¢os sociais e
mostra ser um recurso valioso associado a cargos de responsabilidade. Também Hughes e Wearing
(2013:118) sublinham, que os assistentes sociais suportam com frequéncia a tomada da decisdo de
outros, considerando os ambientes de complexidade em que se movem as organiza¢des, sendo
orientados por parametros de referéncia ética e avaliagdo dos riscos (para clientes/utentes e
organizacgfes). Neste enquadramento, também se sugere que esse suporte ou apoio & tomada de
decisao se funda numa base comunicacional, incidindo no diadlogo encetado com chefias com o intuito
de orientar e fundamentar dinAmicas, em termos de processos de acdo, configurando assim uma
vertente de atributos profissionais que recaem no dominio da comunicacdo construtiva (i.e., que
alimenta a acdo). Mintzberg (1982), realca, que o funcionamento das organiza¢des enquadra sistemas
de regulacdo de fluxos de informacdo e comunicacdo, que permitem transportar informacdes as
hierarquias como auxiliar a tomada de decisdo. Como varias abordagens advogam (idem, ibidem;
Davenport, 1998), a comunicacdo e a circulagdo do conhecimento no seio das organiza¢cbes e que
ocorre entre diferentes niveis ou hierarquias (com poder de decisdo) constituem uma base para a
geracao de estratégias organizacionais que assentam na determinagéo de a¢des, no estabelecimento
de politicas, potenciando também a resolucdo de problemas. Assim, participar no circuito de
comunicacdo organizacional munindo-se do conhecimento que auxilia a construcdo da politica
organizacional constitui uma forma de induzir valor as OES.

No plano da intervencéo na politica organizacional, as interlocutoras sugerem, de igual modo,
a importancia do assumir de decisBes com cariz positivo ou assertivo, i.e., equacionadas de forma
ajustada aos diversos contextos e fundadas na missdo organizacional. Poulin (2003:154-155) sublinha
a este respeito, que o espirito de decisdo traduz um dos principais atributos dos gestores sociais. Com

efeito, a capacidade de perceber quando comecar a tomar uma deciséo, definir com quem e determinar
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o sentido da decisdo constituem uma das qualidades cruciais de uma pratica associada a gestao social.
Também Thompson (2009), reconhece, que ser assertivo traduz uma qualidade ancorada a pratica
profissional, que decorre da responsabilidade em conduzir processos que visem a melhor resposta a
necessidades quer dos utentes/clientes, quer de colaboradores ou outros agentes, competindo ao
profissional ndo negligenciar as opcdes por si consideradas como as mais pertinentes em funcéo dos
apelos e/ou necessidades manifestas.

De igual modo se realca, que em matéria de politica organizacional, o Servi¢co Social carece de
estar habilitado com o conhecimento, do real, i.e., dos contextos em que se move a sua agao para a
poder fundamentar, assim como carece, de conseguir compreender os novos perfis associados a
populacao idosa, para configurar modalidades de resposta organizacional assentes na diferenciacédo,
traduzindo estas, esferas de competéncias no quadro da intervengdo organizacional gerontolégica.
Como atrés de discutiu (Cf. Cap. I, ponto 4.1), nas organizag8es, 0s processos de agdo e a capacidade
transformadora do assistente social derivam do seu conhecimento e da pratica reflexiva, concedendo
estas configuracdes, um espaco de autonomia ao profissional para orientar a sua intervencao (Faleiros,
1987). A par e recuperando, Ribeirinho (2013), o Servico Social gerontolégico carece de conhecer as
necessidades sociais das pessoas idosas por forma a imprimir melhorias e promover o sistema-cliente,
argumentando Thompson e Campling (1996), que um processo de intervencdo capaz de lidar com a
diversidade constitui uma exigéncia profissional e pressup8e um conjunto de intera¢des, que intentam
promover a igualdade e minimizar atitudes ancoradas na discriminacdo dos idosos.

Complementarmente, sugere-se, que 0 Servigo Social carece de ser capaz de ultrapassar a
burocracia e humanizar, encontrando esta argumentacgéo paralelismo, com a abordagem de Hughes e
Wearing (2013), que sustenta que humanizar as organizagoes, i.e., realcar os elementos humanos nos
sistemas organizacionais e de gestdo e assumir os clientes como o fundamento das organizagoes,
constitui uma fungéo importante dos profissionais nestas agéncias. Importa, ainda, mencionar as
referéncias, que convocam no estudo, o planeamento como competéncia relacionada com a atividade
profissional, no seio da politica organizacional (abrangente). Com efeito, este é um enfoque que a
literatura valoriza como ancorado a préatica profissional em ambientes de gestdo social. Neste sentido
e como varios autores recordam, a atividade de planeamento constitui uma competéncia daqueles que
assumem a direcdo de servigcos, sendo que no caso das organizacdes vocacionadas para a populagéo
idosa, os profissionais da area social (e.g., assistentes sociais) estdo em regra afetos a esses cargos
de gestéo, e porque conciliam um estatuto técnico com um estatuto politico (i.e., relativo a tomada de
decisdo), compete-lhes o exercicio do planeamento (Cuenca, Medina e Ortiz, 2010; Mioto e Lima,
2009). A este respeito e tal como o estudo sublinha, os niveis de planeamento que envolvem as
assistentes sociais posicionam-se quer em quadros de direcdo de servicos (i.e., planeamento
estratégico ou operacional), quer em contextos de intervengdo com idosos (incidéncia micro), sendo
que em ambos 0s niveis se convocam competéncias distintas (i.e., consoante se trate de um plano

institucional e/ou plano individual de cuidados).
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d) Contribuicdo do Servico Social no ambito da estratégia organizacional (enfoque geral)

No ambito da auscultagdo relativa a perce¢cdo que os dirigentes organizacionais possuem
acerca da contribuicdo do Servico Social no ambito da estratégia organizacional (definicdo e
prossecuc¢do da missao e politica organizacional), apresenta-se no quadro seguinte a sistematizacéo

dos principais resultados desta abordagem.

Quadro IV. 5 - Contribui¢do do Servigo Social na estratégia organizacional

OES
ASS FSS SCM
Elementos distinguidos

112|3|1(2(3[1|2|3
Intervencéo para assegurar a missao X[ X| X[ X|X|X]|X|X]|X
Apreenséo da qualidade como fundamento para a missdo X[ X| X|X|X|X]|X|X]|X
Capacidade de opinar X[ X| x| x| x|x]|x|x]|x
Desenvolvimento da compreenséo das necessidades X| x| x| x| x|x|x]|x]|Xx
Saber formativo X| x| x| x| x|x|x]|x]|Xx
Gestéo para a estabilidade X|X| x| x| x|x|x]|x]|Xx
Polivaléncia de funcdes X[ X| X|X|X|X]|X|X]|X

Da auscultagéo realizada, pode constatar-se, que os dirigentes assinalam a importancia destes
profissionais e, desde logo, para assegurar a missao organizacional, salientando o seu contributo no
guadro da prossecucéo dos valores ou principios, em relacdo aos utentes e as proprias organizacgdes:
“(...) estas instituigbes, a associagdo é realmente uma necessidade e nés temos que encarar isso cada
vez mais (...) ha muita gente que se nao tivesse vindo para aqui ja tinha morrido, porque ha condi¢des
que a gente em casa ndo consegue ter, ndo tem apoio, agora, as pessoas tém que ser respeitadas (...)
e as técnicas fazem perceber as pessoas que isto ndo é o coloca para l4, ndo € um depdésito, é uma
casa onde as pessoas vivem, com condi¢des a todos 0s niveis, 0 servigo social assegura essa missao
(...) ”(DIrASS1);

“(...) todos os setores aqui sdo fundamentais mas hé uns mais do que outros (...) a area social é que
nos deu o pulsar |4 fora e ca dentro (...) é a que est4 mais em contacto com a pessoa idosa, com 0
utente, sdo fundamentais (...) existe uma ligacdo muito grande com o0s utentes, um grande
envolvimento” (DirSCM2).

A par sublinham-se contributos que decorrem da apreensdo que as profissionais fazem, da
gualidade, como fundamento para a missdo e inerente politica organizacional:

“(...) participaram em toda a fase de formacao e consultoria que visou a definigdo explicita da missédo
e etapas da qualidade (...) assumiram o grande compromisso da qualidade e foram reunindo com as
colaboradoras (...) divulgando os determinados passos que se foram avangando ao nivel da qualidade
(...) para além da definicdo ajudam a divulgacéo das politicas, os procedimentos também tém que ser
apreendidos o que é uma das grandes preocupagdes e aqui elas tém um papel muito importante”
(DirSCM3)
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De igual modo se distingue a capacidade das profissionais em opinar acerca de aspetos
relativos a orientacdo da misséo e seus desafios:

“(...) quando se faz uma analise sobre a missao (...) do que € que se pode fazer, do que é que ndo se
pode fazer, isto sdo sempre questdes que pelo nivel de profundidade tém que ser ouvidas as partes
(...) as diretoras técnicas, seja vista a sua informagéo, a sua opiniéo (...) ainda que as decisées ou as
deliberagcbes sejam normalmente tomadas pela mesa administrativa” (DirSCM1).

Desenvolver uma compreensao das necessidades e circunstancias do idoso traduz outro
registo, em termos de contribuices apontadas a intervencédo profissional, como os participantes
sintetizam:

“(...) s@o as pessoas que estdo por dentro dos problemas dos idosos, sdo as que estdo mais por
dentro dos assuntos, alids nunca fiz nada sem chamar as técnicas, as responsaveis (...) “ (DirASS1);
“(...) tém esse conhecimento para planear e organizar mais facilmente a atividade diaria das respostas”
(DirFSS3);

“(...) trabalhamos para receber idosos, é esse 0 nosso papel, para ajudar os idosos, as familias e ai
elas tém esse papel importante (...) 7 (DirSCM1).

Também se distingue a contribuicdo que resulta do seu saber formativo, i.e., ligado a formacao
de base em Servico Social, vista como a fonte, sobre a qual se apoia a intervencdo na estratégia
organizacional:

(...) ttm formacé@o para estar nos lugares que estdo (...) ” (DirSCM2)

“O servigo social é essencial (...) até pela nomenclatura, cria logo um impacto, servi¢o social lembra-
nos logo ajuda, ajuda nunca foi tdo necesséaria como nesta época da sociedade (...) trazem preparacao
técnica para enfrentar as situagBes de uma maneira profissional e ndo propriamente através da
caridade, € uma maneira profissional de encarar as situacdes, até uma linguagem e uma terminologia
(...) (DIrASS3).

Os interlocutores distinguem ainda o contributo do Servico Social como associado a uma
gestdo para a estabilidade, das respostas organizacionais:

“(...) percebem as falhas nos servicos, o0 que é necessario, o que é preciso para colmatar essas falhas,
organizam os servi¢cos e essas areas (...) (DirSCM1);

“ (...) fazem essa gestdo de relacionamentos, de articulacdo entre os utentes, familias,
colaboradores...para promover um ambiente (...) de relacionamento saudavel (...) 7 (DirFSS2),

e verbalizam contributos que distinguem a sua polivaléncia de fun¢gBes, no dominio da
intervencao na politica organizacional:

“(...) sdo polivalentes (...) estdo nas varias frentes (...) admissao (...) encarregam-se de planear os
cuidados e servigos, os acolhimentos, todo 0 acompanhamento, organizam o quotidiano da instituicdo
nessa parte dos idosos (...) atuam em muitos problemas, ajudam a resolver ...por exemplo da sua
integracdo, de adaptacao aqui (...) " (DirSCM1);

“(...) orienta a casa e esta sempre atenta aquilo que é preciso fazer ou mudar, também prop&e muitas
situacdes, melhorias para os servigos (...) faz os planos, tudo (...) ” (DirASS3)

Ressalta das entrevistas efetuadas a constatagdo de que o Servigo Social € um interlocutor de

relevo no quadro da estratégia organizacional e em particular no ambito da prossecucéo dos valores
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ou principios, em relacdo aos utentes e as proprias organizacdes. A este respeito, Anheier (2000),
recorda, que os aspetos da gestdo das ONL séo distintos dos de outras entidades e devem considerar
0 seu cariz especifico, ou seja, a missdo social que decorre da sua génese. De modo complementar,
Sobreiro (2009) sugere, que nas IPSS a gestdo deve privilegiar os interesses e direitos dos
beneficiarios, ja que sao estes os interlocutores que constituem o impeto destas instituigbes, pelo que
a orientagcdo das mesmas deve seguir uma visdo portadora de valores préprios, como sdo os da
solidariedade sustentavel. Tal significa, ancorar a gestao a feicdo social destas entidades, assumindo
0s objetivos e 0s principios por que se pautam as mesmas.

Decorrentes do estudo séo percecionados adicionais contributos, que realcam o compromisso
profissional com a afirmacéo da qualidade, como um fundamento para a missao e inerente politica
organizacional. Como nos Capitulos | (Cf. ponto 4.2) e Il (Cf. Ponto 3.2) se assinalou, a integracédo da
gualidade como ferramenta de suporte a gestédo das IPSS tem vindo a ser apoiada pelos assistentes
sociais, atentos os modelos de orientacdo, de que sdo exemplo os SGQ. Reconhece-se, pois, que
nestas entidades, a assun¢éo da qualidade como componente que orienta a estratégia organizacional,
assim como a qualidade dos cuidados traduzem uma focalizagdo interventiva do Servico Social
fortemente acoplada as suas funcdes de gestao social organizacional (Carvalho, 2014; Megivern et al.,
2007; Mota, 2016). A par, os dirigentes realcam também o contributo das profissionais assente nas
opiniBes que tecem acerca de aspetos relativos a orientacdo da missédo e seus desafios, traduzindo
alids, esta, uma caracteristica da profissdo ancorada a gestdo social, como argumenta Poulin
(2003:154-155), ao destacar que emitir opinides € algo que influencia as situa¢gdes de deciséo e que
uma das qualidades fundamentais dos gestores sociais reside na sua capacidade em opinar de forma
equilibrada, i.e., equacionando as situacdes, as pessoas, 0s contextos e valores implicitos.
Paralelamente, enfatiza-se a importancia das diretoras técnicas decorrente da compreensdo que
erguem das necessidades e contextualizag8o do idoso e por ineréncia do seu saber formativo, o que
vai ao encontro das teses que defendem que nas organizacdes sociais, as diferentes vertentes que
implicam a gesté@o beneficiam do conhecimento, o qual fornece a base para a acao e intervenc¢éo, sendo
aquele fonte de legitimidade do poder (Albuquerque, 2014; Andrade, 2001; Hughes e Wearing, 2013;
Nunes, 2005). Neste sentido, Karsh (1998), elevando o conhecimento dos profissionais, argumenta que
€ 0 mesmo que configura 0 seu espaco de acdo e que a formacgao do assistente social constitui um
elemento do seu reconhecimento organizacional, permitindo-lhe ocupar uma posi¢cdo de autoridade e
responsabilidade, ancorada nesse respetivo conhecimento.

Outros contributos, assinalados no ambito da estratégia organizacional geral, sdo apontados,
por referéncia a argumentos que acentuam a intervencgéo profissional como promotora de uma gestao
social comprometida com a regulagdo organizacional, potenciando resultados em termos da
estabilidade, i.e., funcionamento adequado e funcionalidade das respostas, sugerindo-se, a par, a
importancia, destes, serem profissionais que agregam valor as organiza¢cdes por forca das mdultiplas
funcBes que desempenham e que séo afirmadas pelo seu saber. A reforcar estes argumentos, a
literatura tem vindo a enfatizar, que os assistentes sociais constituem recursos que capacitam a gestdo
dos servicos direcionados a idosos e que em concreto nesta area da gerontologia o0 seu compromisso

tende a ser plurifacetado, ja que se estrutura em dimensdes, quer a nivel do trabalho direto (e.g.,
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intervencdo junto do idoso, familia, mobilizacdo de recursos, entre outros), quer indireto (e.g.,
coordenacdo e otimizacdo de recursos, avaliagdo de necessidades e planeamento, entre outros),
podendo afirmar-se e tal como Ribeirinho (2013:13), sugere, que a profissdo se enquadra num “sistema
global de agbes” que suscitam a apreensdo e compreensdo de variados enquadramentos, pelo que
tém que ser convocados métodos e abordagens plurais para conduzir a estratégia das respostas sociais
no seio destas OES (Carvalho, 2011; IASW, 2011; Joaquim, 2008; Patti, 2008; Phillips, Ray e Marshall,
2006).

1.2. Supervisao e coordenacdo de recursos humanos

A dimensao analitica relacionada com a supervisao e coordenacédo dos recursos humanos, definida
como a capacitacdo para a gestdo e lideranca das equipas de trabalho, visa compreender qual a
intervencado: a) no recrutamento e selecdo dos recursos humanos; b) na monitorizagdo dos recursos
humanos; ¢) no processo formativo; d) a nivel da mediacao de conflitos e) na coordenacgéo das equipas
de trabalho. De igual modo se pretende compreender, qual a contribuicdo percebida do Servigo Social
em tarefas de gestdo de recursos humanos (alinea f) e quais as competéncias mobilizadas na
supervisado e coordenacgdo de recursos humanos (alinea g).

O Quadro IV. 6 apresenta a sistematizacdo dos principais resultados desta dimenséo relativos
as alineas a), b), ¢), d) e, e).

Quadro IV. 6 -Intervencado na supervisao e coordenacao dos recursos humanos

OES
Intervencao ASS FSS SCM
1]2]3[1]2]3]1][2]3
Recrutamento e selecéo
Sinalizacdo de necessidades XXX X | x| x| x| x]|Xx
Entrevista X | x| x| x X | x| x| X
Preparacdo de elementos para contratagéo X | X| x
Monitorizacdo
Cumprimento de regras/condutas
Controlo de assiduidade/pontualidade X| x| x| x X
Gestéo de horérios X | x| x| x X | x| x| x
Acompanhamento da intervencdo através de registos XXX X | x| x| x| x|Xx
Acompanhamento/avaliacdo do desempenho XXX XXX X]|X]|X
Processo formativo
Elaboracéo plano formacédo x| X X | X
Elencagem/escolha das areas formativas X | X | x X | X
Mediacéo de conflitos
Gestao pelo didlogo entre as partes x I x IxIxIx]x]x]x][x
Coordenacéo equipas trabalho
Reunibes de trabalho XX x| x| X[ x| x| x]|Xx
Equipa técnica: Discussao alargada de aspetos varios x| X XX | x| x| x]|X
Equipa de trabalho/intervencao direta
Transmitir informacdes e/ou chamadas de atencéo XXX XX X[ X]|X]|X
Sensibilizar para a relagcdo com os utentes e/ou qualidade dos servicos XXX X[ x| x| x| x|X
Estimular o envolvimento e manifestacdo de opinido XXX x| x| x| x| x|Xx
Estimular a capacitacdo formativa x| x| x| x X | X
Atender/sensibilizar para as condicdes de trabalho XXX XXX X]|X]|X
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Tendo por base o quadro acima e no ambito da supervisdo e coordenacdo dos recursos
humanos, constata-se que em termos do recrutamento e selecdo, as profissionais salientam ter sempre
uma intervencao, referindo ser este um processo que em regra € participado, ainda que sob diferentes
modalidades. Neste contexto e de modo generalizado se refere existir uma intervengdo ao nivel da
sinalizacdo das necessidades em termos de recursos humanos, para convocar processos de
recrutamento e selecao:

“Posso sugerir que é necessario contratar este, aquele ou aquele (...) sugiro a direcdo que falta mais
este, ou mais aquele, que é necessario contratar mais pessoas (...)” (DTASS1);

“(...) fazemos para que se perceba que quando nés estamos a sugerir € porque realmente precisamos,
temos ja uma boa visao daquilo que é necessario e mesmo da prépria gestédo e tenta-se adequar as
necessidades do servico, nas diversas valéncias porque ja temos muita experiéncia e portanto
normalmente isso é defendido” (DTFSS3).

As interlocutoras salientam também e de uma forma muito expressiva ter um papel nestes
processos, a nivel da realizagdo de entrevistas a futuros colaboradores, as quais ocorrem
individualmente ou em conjunto com outros interlocutores (e.g., técnicos):

“(...) para admitir alguém, passa por mim, sou eu que fago a entrevista (...) ”(DTASS3)

“(...) elaborei com a psicologa uma grelha de entrevista e somos nds as duas que fazemos (...) fago a
entrevista com a psicéloga e diligencio o perfil da pessoa, organizo isso tudo (...) depois da entrevista,
selecionamos, depois dou conhecimento a administracdo de quem pensamos recrutar e depois desse
aval desencadeio o processo, e portanto quando as pessoas vém assinar o contrato, previamente na
entrevista é-lhes dito quais séo as fungbes que tém (...) 7 (DTFSS1)

“(...) posso estar na entrevista com o Dr. (...) e depois no fim da entrevista faz-se a avalia¢éo, vé-se
se tem peffil, para desempenhar as fungées (...) 7 (DTSCM3)

De sublinhar ainda, que nesta vertente do recrutamento e associada ja as admissoées, algumas
das profissionais enfatizam ter uma participagdo que recai na preparacdo dos elementos para
contratacdo dos colaboradores:

“(...) sou eu que os fago todos, sempre com a ajuda de um advogado” (DTASS3)
“(...) a preparagéo dos contratos é feita comigo” (DTASS?2)

Ao nivel da monitorizagdo dos recursos humanos (i.e., equipas e sobretudo das que prestam

servigos diretos), vérias interlocutoras informam que procuram assegurar 0 cumprimento de
regras/condutas subjacentes a um bom funcionamento dos servicos, o que passa por atender a
questdes relativas ao controlo geral da assiduidade e/ou pontualidade, gestédo 6tima de horarios (para
minimizar faltas) e/ou outras normas (e.g., horério de entrada ao servi¢co; regras de apresentacéo
pessoal):
“(...) para a pontualidade, existe o ponto, registo de dedo, mas fago esse controlo das faltas e a nivel
de gestdo de horarios, faco a escala, penso nas folgas, no interesse delas, mas isso tem regras, e elas
sabem isso, se tém um casamento para 0 més que vem, se tém uma consulta no dia X vém falar comigo
uma semana ou duas antes do més acabar (...) e eu anoto e depois quando faco a escala tenho aquilo
em conta, ponho como folga, dias de férias e gere-se da melhor forma, corre bem.” (DTASS1);

“As escalas tenho uma encarregada que faz, alinhava e depois vem para mim (...) ” (DTASS2);
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“(...) houve uma altura em que me comecei a aperceber de alguns aspetos no horario de trabalho da
manha (...) tive que tomar uma decisao, falei com elas, elas perceberam (...) e pus isso, essa regra
por escrito, elas assinaram que tinham conhecimento (...) temos o pica ponto, mas controlo, de vez em
quando vejo os cartdes (...)” (DTSCM2);

“Sensibilizamos a cuidarem da sua apresentagdo pessoal, elas sabem que tém que andar sempre com
o cabelo apanhado e andam sempre fardadas (...) " (DTSCM3).

Paralelamente, todas as profissionais desenvolvem uma atitude de monitorizacdo coadjuvada
pelo acompanhamento da intervencao dos colaboradores, decorrente de registos sobre a prestacdo de
servicos, que as mesmas, em regra, implementam:

“(...) os registos tém que ser, evitam muitas situa¢c6es problema, fomos pouco a pouco implementando
e as préprias funcionarias ja se aperceberam da sua importancia (...) aquele que se salienta mais € o
registo diario de ocorréncias porque nés as vezes ndo vemos as funcionarias e elas ndo se vém umas
as outras, ou porque saem numa hora e tal e, se estiver escrito que o senhor A ou o senhor B tomou o
medicamento as X horas, elas ja sabem (...) os servicos sdo mais eficazes, funcionam melhor”
(DTASS1);

“(...) elas agora até estdo a melhorar esse aspeto dos registos, fiz aqui umas novas fichas de registo
(...)” (DTASS3)

“(...) agora nas avaliagbes de 2015 coloquei: Verificar os registos dos turnos; debrugar sobre os registos
diarios, tudo isso (...) "(DTASS2);

“Tenho grelhas de registo em termos de funcionamento, que fizemos pelas orienta¢des da qualidade,
temos um registo identificado de tudo, desde o registo da fralda que se pds (...) desde o numero de
fraldas que séo entregues e que sao utilizadas (...) ha uma certeza do trabalho feito, quando foi feito,
quem fez, essas informacdes estéo organizadas e sdo por mim preservadas” (DTFSS1).

Importa ainda salientar, neste &ambito, o desenvolvimento de procedimentos de
acompanhamento e/ou avaliacdo do desempenho destas equipas, com o intuito de se assegurar o
funcionamento dos servicos e proceder a orientacdes em termos de melhorias:

“(...) falo com as funcionarias e tem que se garantir que as coisas funcionem, portanto esta-se sempre
a avaliar, até para recomendar, tem que se fazer mais assim, ou desta forma” (DTASS1);

“(...) Faco a avaliagdo de desempenho a todas, eu fago a avaliacdo as chefias intermédias, depois
faco a avaliagéo das colaboradoras, das auxiliares, da cozinha, da lavandaria de todos os que estéo
afetos as valéncias (...) conseguimos analisar quando as coisas nao correm bem e chamamos a
atencdo” (DTASS?2);

“(...) estamos agora a fazer, a comecar, estou a colaborar nisso com a diregéo, a ver os itens que
devemos incluir e os que ndo fazem sentido” (DTASS3);

N&o faco avaliacdo de desempenho, formal, assim com um padréo, para ja ndo tenho possibilidade de
fazer, mas isso ndo me impede de chamar a atencdo, dar uma orientacdo ou mesmo incentivar quando
€ o0 caso (...) tenho toda a proximidade e percebo facilmente o que tem que se melhorar, os
comportamentos que tem que se ter, conhego as pessoas, consigo identificar os pontos fortes e fracos
e trabalho isso...a formagdo é uma forma que temos de tentar melhorar algumas condutas (...)”
(DTFSSY);
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“(...) & assim, ndo temos avaliacdo de desempenho instituida, mas consigo perceber se as pessoas
estdo no lugar certo, se precisam de mudar, de formacéao, de qualificacao, porque trabalho diretamente
com as pessoas (...) ”(DTSCM2):

As interlocutoras do estudo realgam também que possuem uma intervencdo ao nivel dos
processos formativos das equipas com que trabalham e/ou colaboradores em geral, 0 que ocorre por
exemplo, por for¢a do seu envolvimento direto nestes processos em termos da responsabilidade que
Ihes esta atribuida pela organizacdo. A este nivel, procura-se quer diagnosticar areas de formacéao
importantes e/ou reunir as sensibilidades ou necessidades formativas, advindas dos varios atores
organizacionais, com o intuito de se elaborar o plano formativo e organizar a sua execucao:

“Vou vendo o que existe! Da parte dos técnicos, dizem! Esta formacéo € muito boa, quando acham que
devem ir (...) tenho de organizar a formagédo, quem faz agora, quem faz depois (...) ”(DTASS1);
“Temos um plano de formacéao que é da responsabilidade do Servigo Social, dirigido aos colaboradores
(...) € a diretora técnica, a outra colega que esta com a formagédo (...) ha uma ficha individual de
formacdo, obtém as necessidades de formagéo (...) faz o plano, depois temos 0 nosso centro de
formacao, faz-se formacéo aqui, as entidades, os formadores vém e faz-se aqui uma grande parte”
(DTSCMY).

Para vérias das diretoras técnicas, a intervencao no processo formativo ocorre essencialmente
por via do seu envolvimento na elencagem e escolha das areas formativas a privilegiar:

“(...) estou atenta para ver quais as areas que aparecem e para elas frequentarem (...) socorremo-nos
de entidades externas” (DTASS3);

“Faco a identificacdo das necessidades de formacdo dos recursos humanos, com todos, faco
candidaturas para a formacao, organizo esta concretizagdo, com as entidades formadoras” (DTFSS1)
“(...) dou também essa sugestdo para a formagdo, mas em termos gerais, do que penso que vale a
pena apostar e para a minha equipa (...) ” (DTFSS2);

“(...) participamos, damos opiniéo das areas em que € importante fazer formacéo (...) que deve fazer-
se nesta ou naquela area (...) 7(DTSCM3).

Nos processos interventivos relacionados com os recursos humanos, o Servico Social &

também convocado em todas as IPSS a desenvolver a mediacdo de conflitos, fundamentalmente entre
colaboradores (e.g., questdes de escalas/horarios), ndo obstante, existirem outros, envolvendo os
demais stakeholders (e.g., utentes/clientes/familias), resultando daqui uma gestdo que em regra é
informal e que se estabelece pelo dialogo, entre as partes, ou pode convocar as equipas ou hierarquia
organizacional:
“(...) ha conflitos entre colaboradores com colaboradores, (...) aquela devia ter feito isto e ndo fez, nés
temos 3 horarios diferentes (...) e como estéo distribuidas em equipas, nestes horarios surgem varios
conflitos (...). Fago por chamar as pessoas e tentar que se entendam, faco por resolver (...) falo com a
responsavel do piso se for caso, ou com as colegas para ver formas, até as vezes, redistribuir as
pessoas, se ha uma situacdo mais dificil, ai, falo com o Presidente e conversamos sobre isso”
(DTASS1);
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“(...) é mais entre elas do que entre elas e os utentes (...) as questbes tém a ver com horarios (...)
chamo-as a todas e tento que se resolva, tento sempre para ndo levar o caso a reunido de diregdo”
(DTASS3)

“(...) estamos a falar de conflitos de colaboradores com colaboradores e tém a ver com nada. Eu
explico. A rotatividade das pessoas € prejudicial (...) Ah ndo fui eu! (...) Eu nado estive la! (...) ao longo
dos tempos fui fidelizando as pessoas aos servi¢cos que achei que era muito mais correto por todas as
razbes, por essas, para as pessoas se responsabilizarem por aquele trabalho, pelos utentes
conhecerem a pessoa (...) minimizei bastante os conflitos (...) ”(DTFSS1);

“(...) os conflitos sdo mais entre as colaboradoras, as escalas, os horarios (...) o que fazemos depende
da gravidade, chamamos sempre e tenta-se resolver a bem, as vezes se as situagGes foram mais
graves ja tenho que ir superiormente, mas esperamos sempre e procuramos sempre resolver aqui as
coisas, tanto chamando individualmente como depois debatendo as situacdes nas reunibes de equipa”
(DTFSS3).

Ao nivel da coordenagédo das equipas, todas as diretoras técnicas realgam dindmicas assentes
em reunides (trabalho continuo ou reunides agendadas) com as mesmas. Sublinham, também e na sua
maioria, que relnem com as equipas técnicas sobretudo para efeitos da resolucéo de questbes de
conflitos, aquando das admissdes de utentes, para elaborar planos de cuidados ou organizar
atividades:

“(...) para resolver algum conflito (...) quando ha assim problemas de fundo que é preciso gerir (...)
quando entra um utente, para se fazer a integracéo, para se elaborar o plano individual e de cuidados
(...) organizar atividades, planear assim eventos, iniciativas, a avaliagdo” (DTASS1);

“(...) Nessas reunibes discutimos o funcionamento, discutimos tudo, desde meter ali um vaso,
colocacédo aqui de um utente em termos de funcionamento, ou seja, se agora eu tenho aqui uma vaga
para um homem e faleceu uma mulher (...) como é que em termos de funcionamento eu vou proceder,
essas situacdes (...) porque para entrar € preciso mexer entre 8 a 10 pessoas e as familias nem sempre
concordam (...) “ (DTASS2);

“Nas admissodes, para fazer a rececao e a integragéo (...) para o plano de desenvolvimento individual,
plano de atividades ha um trabalho em conjunto necessariamente, mas este trabalho eu diria que é
continuo, nestas areas o trabalho multidisciplinar € o melhor contributo para os cuidados” (DTFSS1);
“(...) temos reunides para trabalhar estratégias com a colega que esta na direcao executiva e tem o
pelouro dos recursos humanos (...)” (DTFSS2).

As reunifes com as equipas de intervencgdo direta ocorrem para questdes varias, desde a
necessidade de transmitir informa¢des ou por necessidade de alertar para algo (e.g., alterages nos
servigos, dar conhecimento de situag6es/solicitacdes):

(...) quando precisamos de transmitir uma informagéo, uma coisa muito importante, de mudar qualquer
coisa chamamos as responsaveis e conversamos sobre aquilo, isto quando é assim mudar qualquer
coisa que ndo seja muito complicado, quando séo coisas mais complicadas também chamamos as
responsaveis e ai fazemos uma reuniao mais formal e fazemos uma ata” (DTASS1);

“(...) quando por exemplo ha uma chamada de atengéo (...) algum familiar que se teve conhecimento

gque ndo gostava que tratassem o seu pai de determinada forma, vamos supor que o familiar queria que
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se fizesse de determinada maneira em relacéo as fraldas, tinhamos que reunir e justificar ali o porqué

de se fazer assim, ou nao, este é um exemplo (...) (DTASS2),
bem como para integrar mudangas no comportamento dos recursos humanos, i.e., para
sensibilizar para a relacdo com utentes e/ou qualidade dos servicos:

“(...) alerta-se para as questdes que tém a ver com a maneira como se fala, ter cuidado com o timbre
de voz quando se esta a explicar (...) " (DTASS1);

“(...) faco reunides e manifesto essa preocupacdo da casa, do porqué de aqui estarmos, da
necessidade de nos pautarmos pelo melhor servigo, de se fazer o melhor (...) partiham-se as
dificuldades e as exigéncias que temos (...) ha pressao (...) mas a colaboragdo é importante (...)
(DTFSS1)

“(...) tenho essas preocupacgées (...) a necessidade de olharem para o cliente de uma determinada
forma, de comunicarem com ele, de né&o infantilizarem, esse tipo de preocupagbes” (DTFSS2);

“(...) N&o se pode dizer, Meninos venham almogar! N&o sdo meninos, é o Senhor, que teve uma
experiéncia de vida, temos de estar mais abertos as experiéncias de vida e de tudo o que foi uma vida
(...) nés temos esta visao difundida na forma de tratar os idosos” (DTSCM1);

“(...) falo de situagbes especificas dos utentes (...) dar orientagbes sobre a forma de atuar com eles
e com as familias, isto é uma tecla permanente (...) a abordagem com os utentes (...) ” (DTSCM3).

Paralelamente, estimular o envolvimento e a manifestacdo de opinido das colaboradoras, em
relacdo a alteracdes ou mudancas inerentes as dindmicas dos servigos, atribuindo-lhes também
autonomia para as suas tarefas, traduz uma dimensao que subjaz do trabalho de coordenacdo com
equipas de intervencao direta:

“(...) elas tém iniciativa para propor alteracdes, e para dizer: Olhe vamos fazer assim! Tém ideias,
prezo muito a opinido delas, por exemplo, quando fazemos a gestédo dos quartos, ha uma vaga e nés
achamos que este senhor podemos muda-lo para ali, entdo chamamos a responsavel de piso, porque
ela é que sabe, se aquele senhor deve ir ou ndo para ali e as vezes isso resulta muito, porqué, para ja
porque nos ajuda a gerir o conflito porque ele até pode ndo querer mudar (...) tém outra perspetiva
porque lidam com eles habitualmente, elas estéo Ia, elas é que sabem (...)” (DTASS1);

“(...) temos reunibes para discutir prioridades, para discutir agbes a incluir no plano de atividade (...)
tudo surge, como é que se podera fazer melhor para termos maior rentabilidade em determinado
assunto, melhorar a qualidade de servigo (...) em relagdo a frota, por exemplo, ver o que é que
poderemos fazer para que a frota (...) ddo sugestdes para as atividades (...) para o plano de atividades
(...) ”(DTASS2);

“(...) é fundamental para a motivagdo delas, elas sentirem-se envolvidas, ainda no outro dia elas
tiveram uma coisa muito gira, que foi mais para os da casa (...) vamos fazer uma caminhada! E
organizaram e marcaram e no fim do trabalho, ao fim do dia (...) nés fomos ver até uma construcao
(...) uma coisa da instituicdo e tiramos fotografias e elas puseram no facebook e foi uma atividade de
convivio e também de envolvimento na organizacéo.” (DTFSS3);

“(...) procuro dar espago para que possam falar, para que tenham uma palavra de desabafo, que as
vezes ndo querem dizer, aqueles desabafos que se dizem, mas que ndo podem levar a peito tanto (...)”
(DTSCMY);
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(...) elas facilmente conseguem dar sugestdes sobre como é que os servigos correm da melhor forma,
pergunto-lhes, entdo como é que vocés consideram melhor? E esta distancia aqui? E elas dizem, néo,
€ melhor ir primeiro aquela senhora, tentamos sempre o seu envolvimento, tento sempre que participem
(...)” (DTSCM2).

Inerente ao trabalho de coordenacdo das equipas emergem também oportunidades para
capacitacado das mesmas (e.g., a nivel formativo):

“Vemos as necessidades em que estdo assim mais a precisar de um apoio para as ajudar, a elas (...)
nessas areas da geriatria, da relacdo, da mobilizacéo dos idosos” (DTASS1);

“(...) tento sempre que elas estejam conscientes das vantagens, que elas aceitem ter formacao porque
muitas vezes acham que ndo precisam (...) (DTASS3),

evidenciando as diretoras técnicas, atencao, em relagcao a envolvéncia das circunstancias em
gue decorre o trabalho das suas colaboradoras, 0 que passa por praticas de sensibilizagdo acerca de
questdes relacionadas com a seguranca no trabalho, e/ou mobilizacdo de colaboradores para outras
respostas e/ou auscultagéo das suas necessidades, entre outras acdes:

“(...) os aspetos da seguranca dos trabalhadores, vimos isso com a empresa da higiene e seguranca
do trabalho, que informa sempre e nds transmitimos, sobre as posturas incorretas (...) para evitar
guedas (...) "(DTASS1)

“(...) ha aspetos que ndo ignoramos, no caso de a pessoa ter problemas de salude mobiliza-se para
outra resposta, ha pessoas a trabalhar ha 20 anos (...) agora com a medicina no trabalho todos os anos
passamos um questionario sobre o grau de satisfacdo (...) 7(DTASS3)

“(...) quero que usem o elevador de transferéncia, s§o pessoas ja com alguma idade (...) " (DTFSS3)

“(...) se elas dizem que nao estéo satisfeitas ou que ha algum aspeto que querem mudar, tenho essa
preocupacéo em alterar e quando chamo normalmente nunca chamo a encarregada de sector, chamo
todas, falam todas, todas tém direito. Tenho a pratica de muitas vezes elas param a meio da manha
para comer ou a meio da tarde e eu tenho o habito de ir com elas e estamos ali de uma forma muito
informal e vai-se desabafando e vai-se falando e estes momentos sdo muito interessantes, ha um bom
relacionamento” (DTSCM1).

Numa leitura transversal e no quadro da supervisdo e coordenacado dos recursos humanos, o
estudo informa que nas OES as diretoras técnicas possuem e de uma forma geral, uma intervencéo no
dominio do recrutamento e selecdo dos colaboradores afetos as suas valéncias, a partir
fundamentalmente da sinalizacdo das necessidades em termos de recursos humanos, para convocar
processos de recrutamento e selecdo, participando também, maioritariamente nas entrevistas que se
desenvolvem com intencdes de recrutamento. De igual modo, se refere, que no ambito da
monitorizacdo das equipas e em particular das equipas de intervenc¢éo direta, existe uma preocupacao
em assegurar 0 cumprimento de regras/condutas que permitam o funcionamento dos servigos,
sublinhando as participantes ter uma intervengcdo a este respeito, que passa pelo “controlo” da
assiduidade e/ou pontualidade (sobretudo nas associagdes), pela gestdo de horarios (assinada por 7
das participantes), sendo que é o acompanhamento da intervencdo a nivel de registos e o
acompanhamento e/ou avaliagdo de desempenho das equipas, as areas interventivas que se mostram

comuns a todas as profissionais, nesta vertente da monitorizacéo.
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Como atras se discutiu (Cf. Cap. Il, ponto 3.2), a gestao de recursos humanos € uma area da
pratica profissional que permite ao assistente social incumbido da direcdo técnica organizacional
contribuir para a qualidade dos servicos provisionados a clientes/utentes. No foro desta intervencéo e
como varios autores destacam (Amat, 2007; Berry, 1990; Brueggeman, 2006; Coulshed, 1990; Hughes
e Wearing, 2013), participar nos processos de contratagéo (e.g., nimero, qualificacado, perfis, afetacao
de tarefas), nos processos de funcionamento (e.g., orientacdo e mediacdo das relacbes dos
colaboradores) e sistemas de controlo (e.g., avaliacdo desempenho, controlo de tarefas), traduzem
algumas das vertentes que usualmente envolvem os profissionais nas organizacfes sociais. Como a
literatura também sugere, a componente da gestdo dos recursos humanos tende a envolver 0s
profissionais, sobretudo, em tarefas articuladas com a superviséo e coordenacdo daqueles, e como o
nosso estudo também distingue. A este nivel, importa compreender, que nos contextos organizacionais
a supervisao se desenvolve em varias vertentes, carecendo, sempre, de se ajustar aos contextos da
pratica. Uma das vertentes distinguida refere-se a monitorizacdo dos colaboradores, a qual pretende
assegurar funcionamentos (e.g., regras/procedimentos ou condutas, cumprimento de normas laborais)
considerados necessérios ao desenvolvimento dos servi¢os, assim, como, a andalise da performance
dos supervisados (e.g., avaliacdo de desempenho, acompanhamento da agdo direta junto,
clientes/utentes, a nivel do trato e adogdo de condutas anti discriminatorias) (Davys e Beddoe, 2010;
Thompson, 2009; Morrison, 2005; Kadushin e Harkness, 2014; Ribeirinho, 2013). Paralelamente e
ainda que se assuma que este enfoque da supervisdo reveste toda a pertinéncia para o
acompanhamento de aspetos procedimentais globais, para a anélise do desempenhos, entre outras
dindmicas, também se reconhece, que a supervisdo administrativa ndo deve constituir o eixo central
da supervisao nestas agéncias, pelo que a mesma carece de ser ampliada (Thompson, 2009; Kadushin
e Harkness, 2014).

Neste seguimento, advoga-se (Davys e Beddoe, 2010; Morrison, 2005), que o desenvolvimento
profissional constitui um mandato da supervisdo envolvendo papéis associados a promogdo da
aquisicdo de conhecimentos e de competéncias dos colaboradores e fundados nos contextos que os
envolvem profissionalmente, a par, com um papel mais abrangente, que a este respeito passa por
auxiliar a criacdo e manutencdo de um ambiente favorivel a aprendizagem (e.g., despiste de
necessidades, organizacdo da formacéo). Indo ao encontro destes pressupostos e decorrente da
auscultacdo feita, constata-se que as entrevistadas possuem uma intervencdo Nnos processos
formativos das equipas com que trabalham, quer seja, hum plano em que esta componente formativa
Ihes esta diretamente atribuida (o0 que ocorre para 4 interlocutoras do estudo), o que implica um trabalho
ao nivel do diagnéstico de areas formativas, de auscultacdo por entre os vérios colaboradores dos
enfoques a nivel de formacao considerados pertinentes e de realizacao do plano de formacgéo, quer
seja, decorrente, do seu envolvimento na elencagem e escolha das areas formativas a privilegiar.

A par com estas dindmicas de supervisdo, a componente relacionada com a mediacdo de
conflitos, fundamentalmente entre colaboradores, traduz uma vertente ao nivel dos processos
interventivos associados a gestao de recursos humanos, que todas as diretoras técnicas mencionam
desenvolver, pautando-se, no geral, a sua acao, por uma dinamica assente no dialogo entre as partes,

e numa otica que visa a resolugdo do conflito (em conjunto com os interlocutores), aspirando ao
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beneficio mutuo e coletivo. Também nesta perspetiva, da gestdo social organizacional, varias
abordagens convergem (Hughes e Wearing, 2013; Morrison, 2005; Kirchner, 1997), para destacar que
a supervisdo ancorada a intervengao profissional procura apoiar a resolver conflitos (e/ou desacordos
e/ou insatisfacdes e/ou tensbes), que surgem por entre colaboradores e/ou com outros agentes e
decorrentes dos contextos de trabalho, visando superar as dificuldades daqui emergentes. Em
particular e como Hughes e Wearing (2013) enfatizam, a mediagao traduz uma pratica regular no &mbito
do trabalho profissional que se manifesta pela gestédo das relagdes organizacionais, e que convoca
competéncias comunicacionais e trabalho de relacdo, bem como, atividades que implicam estar com
as pessoas para articular as suas preocupacdes, sugerir solu¢cdes, discutir vias de compromisso e
alcancar acordos ou consensos (Severson e Bankston, 1995, citados por Hughes e Wearing, 2013).

Neste contexto da intervengéo, o presente estudo também distingue, o trabalho interventivo ao
nivel da coordenagédo das equipas de trabalho (trabalho coletivo), informando, todas as entrevistadas,
que desenvolvem dindmicas assentes em reunides tidas com as suas equipas. Deste modo e por
referéncia as equipas técnicas (profissionais de diferentes areas do saber, i.e., qualificados/formacao
de nivel superior), sublinham, que estes contextos de trabalho constituem oportunidades, sobretudo,
para resolver conflitos, para preparar admissdes de utentes e desenvolver os respetivos planos de
cuidados, bem como, para organizar e/ou planear atividades. A este respeito, importa referir, que as
funcBes associadas a coordenacdo e supervisdo dos recursos humanos se mostram imputadas a
direcdo técnica dos equipamentos sociais, realcando-se em termos de normativos legais, que aquelas
se referem a promocé&o de reunides, sensibilizacdo para a problemética da pessoa idosa e planeamento
de atividades varias (Cf. art.° 11, da portaria n.° 67/2012). De igual modo, estas sao fun¢des que a
literatura aponta como cruciais no seio organizacional. Assim, Coulshed (1990), evoca a coordenagéo,
como o trabalho que se desenvolve com as equipas e que possui diregdes multiplas (e.g., definicdo de
objetivos, tomada de decisdes, minimizar conflitos, atividade de planeamento) e sugere, que o trabalho
com ambas as equipas (multidisciplinares e intervencéo direta) potencia um maior sucesso do trabalho
organizacional global. Também, Bourbousson, R’Kiouak e Eccles (2015) suscitam no ambito da sua
reflexdo, a dindmica do trabalho em/das equipas, que consideram estar associada a interagcbes com
intensidade e modalidades diferentes, dependendo daquelas com as quais se esteja a lidar. Por seu
lado, Hughes e Wearing (2013), sublinham que é no seio das equipas profissionais (i.e., de cariz
técnico) que se partilham conhecimentos acerca dos clientes, e que se avaliam riscos e necessidades.
Ribeirinho (2013), advoga que no contexto da intervengéo gerontolégica o trabalho em equipa adquire
uma importancia primordial, destacando as equipas de trabalho de composicdo profissional
diversificada (onde se incluem por exemplo, o assistente social, animadores, enfermeiros, psic6logos,
médicos, entre outros) na abordagem dos planos individuais de intervengéo. Sublinha, igualmente, que
no ambito da direcao, gestéo e coordenacao das respostas gerontoldgicas, o papel do assistente social
passa, entre outros, por elaborar com a equipa de profissionais ou com as dire¢des das organizacdes,
os planos de atividades anuais, proceder ao acompanhamento, implementacéo, avaliacdo desse plano,
assim como elaborar um relatério de atividades.

Quanto a reunibes com as equipas de intervencdo direta (e.g., ajudantes de ac¢do direta,

ajudantes de lar e centro de dia, ajudantes familiares), o estudo informa que as mesmas sdo suscitadas
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por todas as assistentes sociais, sendo que o seu ambito se mostra extensivel a multiplas questdes,
tendo realcado as entrevistadas, em comum, que contetddos decorrentes, da necessidade de transmitir
informacdes ou orientagdes (e.g., alteracdes nos servi¢os, dar conhecimento de situagfes/solicitacfes)
e da importancia de sensibilizar para a relacdo com utentes e/ou qualidade dos servi¢os, constituem
enfoques que suscitam o trabalho conjunto com estas colaboradoras. Adicionalmente e de uma forma
generalizada, também se realca, emergirem potencialidades desencadeadas pelo trabalho proximo
com estas equipas, designadamente no ambito de um maior envolvimento que se pode promover das
mesmas, da auscultacao das suas opiniées (em relacdo, por exemplo, as dindmicas dos servicos) e da
promocdo da sua autonomia para realizacédo de tarefas varias integradas nas suas funcées. Com uma
expressdo identicamente significativa, as assistentes sociais do estudo, informam, que estimular a
capacidade formativa, assim como considerar as circunstancias (meio envolvente) em que decorre o
trabalho das suas colaboradoras (e.g., sensibilizacdo para questdes do foro da seguranca no trabalho,
auscultacdo de necessidades), constituem enfoques que o trabalho ao nivel da coordenagédo das
equipas permite abordar.

Ribeirinho (2013), informa, que coordenar e apoiar os profissionais da intervencéo direta no
seu trabalho com as pessoas idosas é uma funcao do Servi¢o Social e esclarece, que a este nivel, 0
trabalho de reflexao e analise conjunta potencia propostas de interven¢do e a melhoria da qualidade
das intervencBes. Nesta vertente da coordenag¢do das equipas e tal como a literatura realca, o
assistente social possui objetivos varios e exerce um papel de lideranca, que nas organiza¢des sociais
vem sendo destacado como decorrente, por exemplo: a) da promoc¢do e envolvimento dos
colaboradores em torno da misséo organizacional; b) da adocao de préticas que envolvem o apoio aos
colaboradores, a mediacdo de conflitos e a realizacdo de mudancas positivas; ¢) da manutencéo da
motivacéo pelo trabalho, sentimento de pertenca e responsabilidade profissional das equipas; d) do
estimulo a aquisicdo da autonomia dos colaboradores nas tarefas por si desempenhadas e, e) da
capacitacdo das equipas de trabalho e do fomento das suas competéncias, constituindo estas,
caracteristicas, que se mostram convergentes com 0s resultados por nés apurados e que indiciam
proximidade com um perfil de lideranca transformacional, considerado como congruente com 0s

principios do Servigo Social (Fisher, 2009; Hardina et al., 2007; Tafvelin, Hyvdnem e Westerberg, 2014).

f) Contribuicdo do Servigo Social em tarefas de gestédo de recursos humanos

No ambito da auscultagdo relativa a perce¢do que os dirigentes organizacionais possuem
acerca da contribuicdo do Servico Social relativa & gestdo de recursos humanos, apresenta-se no

quadro seguinte a sistematizacéo dos principais resultados desta abordagem.
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Quadro 1V. 7 - Contribuicdo do Servigo Social na gestédo de recursos humanos

OES
Elementos distinguidos ASS FSS SCM
1(2|13|1({2(3|1|2]|3
Complementaridade de atribuigbes X|X| X[ X|X|X]|X]X]|X
Intervir em situag®es de conflito X[ X| X|X|X|X]|X|X]|X
Fomentar a formagédo X | X X X
Coordenar equipas X[ X| x| x| x|Xx]|x|xX]|x

Da auscultacdo realizada, pode constatar-se, que os dirigentes assinalam que no quadro da
gestdo dos recursos humanos a contribuicdo do Servico Social ocorre em mdltiplos dominios. Um
nacleo expressivo de argumentacdes, salienta, que a complementaridade de atribuicbes (e.g.,
recrutamento, gestdo de conflitos, formacéo, trabalho com equipas) neste campo, traduzem uma
vertente que as distingue e valoriza no ambito organizacional:

“Tém um papel de responsabilidade (...) necessidades de recrutamento (...) desenvolvem a avaliagéo,
a gestéo de conflitos, coordenam (...) ttm essa complementaridade nas atribuigcdes (...) esse papel é
imenso porque é continuo (...) ” (DirSCM3);

“(...) ajudam a selecionar (...) fazem a integra¢do (...) acompanham (...) individualmente ou nas
equipas, trabalham com elas (...) faz parte das fungdes (...)” (DirFSS1);

“(...) tém que (...) supervisionar e implementar, fazer formacé&o, avaliar, avaliacdo de desempenho do
pessoal (...) o papel nesta &rea € fulcral, alias o desempenho delas nédo pode ser s6 o0 contacto com o
exterior, o contacto com o utente, o contacto com as familias, tém que ser muito também a direcéo do
servico internamente, do servigco operacional, das pessoas que trabalham (...) ” (DirASS2)

De uma forma mais concreta, os dirigentes organizacionais enfatizam que as profissionais tém
um papel importante no dominio da intervenc¢éo em situacdes de conflito:

“(...) percebem quando ha conflitos, isso é nas funcionarias, entre elas (...) conversam, aconselham-
nas (...) “(DiIrASS1);

“(...) fazem esse trabalho mais pela relacdo, de estar com uma e com outra (...) os conflitos nestas
instituicbes existem sempre, sabe, € muita gente a trabalhar, por vezes traz-se para aqui os problemas
e isso tém a sua influéncia (...) mas ha aqueles conflitos do dia-a-dia, de estarem umas com as outras,
as vezes ha situacdes mais aborrecidas, entre elas, do trabalho (...) 7 (DirSCM2);
“Esse papel compete ao diretor técnico (...) acontecem mais conflitos no dominio da relacao interpares,
que resultam de serem pessoas diferentes, com niveis de escolaridade diferente, a exigéncia do
trabalho (...) no geral o servigo social consegue mediar os conflitos das colaboradoras, eu devo dizer
que ja sdo varios anos que ndo tenho em mao nenhum procedimento disciplinar, devo dizer-lhe que ja
sdo varios anos em que nds ndo tivemos necessidade de recorrer a uma contratagcao temporaria porque
houve absentismo exagerado (...)” (DirSCM3).

Adicionalmente, os interlocutores realcam o papel das profissionais quanto a sua intervencao
no ambito do fomento ou promocédo da formacgdo dos recursos humanos:

“(...) encorajam a formagé&o, para que as pessoas melhorem o seu trabalho (...)” (DIrASS1);
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“(...) deixo sempre ao critério das direcdes (...) chefia de enfermagem, direcao técnica (...) o programa
de formacao (...) eu ndo me meto no programa de formacao em concreto, ndo estou no terreno, nao
conheco, ndo sei, confio nas pessoas e, portanto, elas é que elaboram e eu naturalmente, lendo,
concordando, subscrevo (...) 7 (DirFSS1).

De salientar, também, todo um conjunto de percecdes acerca da intervengdo no ambito do
trabalho de coordenacgéo das equipas (i.e., prestacdo direta de cuidados) e que se relacionam com
dindmicas de aconselhamento, orientacéo e prossecucédo de boas praticas, relativas aos servicos, bem
como de valorizacdo e promocao do bem-estar dos profissionais prestadores de cuidados:

“(...) tém influéncia nelas (...) ddo os conselhos e as funcionarias védo atras” (DirASS1);

“(...) trabalham com a equipa para que o servigo funcione (...) ” (DirFSS3);

“(...) ha aspetos que sdo fundamentais e que partem do Servigo Social, nas equipas, nds temos um
grupo de colaboradoras que estdo ja perfeitamente identificadas do seu papel, divulgam junto dos
outros colegas e dos préprios utentes aquilo que € o manual das boas préticas, daquilo que s&o os
procedimentos que devem ser adotados, sim, isso ja temos e isso muitas vezes nao nasce com a
pessoa, tem que ser ensinado, e isso foi o papel do Servigco Social, foi o papel das responséaveis, da
sua lideranga (...) “(DirSCM3).

Numa leitura global, a percecéo obtida dos dirigentes quanto & intervencao do Servigco Social
em tarefas de gestéo de recursos humanos sugere, e indo ao encontro, do item anterior e do ponto 2.2
do Cap. lll, que a mesma, adquire relevancia, por forca da complementaridade de atribuicdes
subjacente aquelas tarefas. Tal significa, que os interlocutores reconhecem que a intervencdo neste
dominio ndo ocorre a partir de uma vertente Unica (i.e., em regra envolve as diretoras técnicas em
atividades de selecao/recrutamento de pessoal, formacéo, gestdo de conflitos, entre outras) e supde
também continuidade (e.g., tarefas a nivel do acompanhamento das equipas). A este respeito, a
literatura destaca, que as func¢fes diretivas e em concreto nos equipamentos para pessoas idosas
pressupdem no que respeita a relacdo com os colaboradores destes equipamentos (e.g., estruturas
residenciais) intervenc8es varias, a nivel da supervisao perioédica, seguimento da formacdo continua,
reciclagem das equipas de trabalho, distribuicdo de tarefas/funcdes, favorecimento das relacfes
interpessoais da equipa, entre outras (Cuenca, Ortiz e Alvarez, 2010; Fernandez e Fernandez, 2008;
Garcia e Jiménez, 2007), abrangéncia esta, que este estudo também distingue.

De uma forma mais concreta e a partir do apuramento das opinides, constata-se, que é
particularmente valorizado o trabalho que ocorre a nivel da intervencéo em situagdes de conflito, o qual
€ apontado como sendo exigente e que em regra € bem-sucedido, pelo enfoque do Servigo Social, na
componente relacional e da comunicagao (e.g., conversa, aconselhamento). De salientar, igualmente,
que da auscultacdo ressaltam argumentos, que sustentam a valorizacdo do trabalho a nivel de
coordenacdo das equipas (sobretudo de intervencao direta) e que associam a contribuicdo do Servico
Social, a este respeito, decorrente de praticas de apoio, orientacdo, valorizacdo e promoc¢ao do bem-
estar dos profissionais, entre outras, dindmicas estas, que se enquadram no computo das praticas de
lideranga e que desta forma situam os diretores técnicos como lideres destas equipas. Importa aqui,
também notar, que todos os interlocutores assinalam, a influéncia da direcéo técnica no alcance de um

ambiente de trabalho considerado como de satisfacdo para as equipas prestadoras de cuidados e

231



A economia social face ao desafio de uma solidariedade sustentavel: a intervengéo do servigo social na capacitacio das
organizagdes vocacionadas para a populagéo idosa

realcam mesmo, que existe essa preocupacdo, para que o bom relacionamento seja uma caracteristica
das suas equipas, constituindo este um elemento que pontua nas caracteristicas da lideranca dos

diretores técnicos, integrados nas OES analisadas e como a teoria também destaca (Gomes, 2014).
g) Competéncias mobilizadas na supervisdo e coordenacdo de recursos humanos
No que concerne a competéncias que as assistentes sociais consideram mobilizar ou que séo
necessarias no campo da supervisao e coordenacado de recursos humanos, apresenta-se no quadro

abaixo os principais indicadores sistematizados referentes a esta tematica:

Quadro IV. 8 - Competéncias a nivel da supervisédo e coordenagao de recursos humanos

Competéncias

Proceder a supervisdo (ambito institucional)

Promover o desenvolvimento das equipas

Criar consensos

Convocar areas de saber distintas

Implicar e decidir de forma participada

Nos contextos da intervengdo a nivel de recursos humanos, sublinham-se argumentos que
sugerem competéncias de supervisdo articuladas com a eficacia do trabalho profissional, enfatizando
a importancia de se acompanhar o cumprimento de normativas a nivel institucional:

“E gerir para um melhor desempenho...temos que ter assim um papel que tem que ver... se fazem...
se cumprem e de resolver problemas, desenvolver o trabalho, ter assim um papel com influéncia ...para
o desenvolvimento do trabalho das equipas, delas (...)” (DTASS1);

“Acompanhar o trabalho que é feito para se garantir que o servi¢o ao utente é feito da melhor forma,
hé essa anélise, existem tarefas que tém que ser feitas, tém requisitos (...) 7 (DTFSS1);

Paralelamente, promover o desenvolvimento das equipas, assente na promoc¢do de
oportunidades de aprendizagem (e.g., formacéo) e na elevacdo das suas competéncias traduz uma
vertente das competéncias assinaladas:

“(...) ha todo um trabalho inerente que é para capacitar as pessoas, como fazer isso? Ver alternativas
de formacgéo, trabalhar a motivagéo delas (...) 7 (DTSCM1);

“(...) nestas fungbes, eu acho que temos de pensar na formacgéo (...) ha formacdo muito atual e que
esta sempre a ser divulgada, e isso é visto por nés, indicamos a formacéo (...) da outras perspetivas
para entenderem os idosos (...) ”(DTFSS3).

De igual modo, se sugere, que o trabalho ao nivel da criagdo de consensos (decorrente de
situagBes de conflito), se mostra ancorado a intervengéo profissional, sendo convocando no seio das
relacdes de trabalho:

“(...) ha algum desgaste nestas fungbes (...) gerir pessoas exige um trabalho forte ao nivel da gestao
dos varios conflitos, da coordenacdo de um grupo muito grande de trabalhadores, tem que se pensar

e atuar no melhor sentido, quando as tarefas sdo mais que muitas, ndo é facil (...) tenho que equilibrar
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alguns interesses, entre as pessoas, tem que haver consensos (...) interesses em sintonia (...)”
(DTFSSY);

“(...) noés estamos mais preparadas para mediar conflitos, mais treinadas ao nivel deste tipo de
relagées (...) a parte do relacionamento, da comunicagdo com as equipas é indispensavel, algumas
pessoas sao ...tém problemas na sua vida pessoal e ndo podemos empolar os dnimos, o estabelecer
da relagéo é preciso, as pessoas trabalham umas com as outras, todos os dias (...)” (DTSCM3);

A partir do estudo ressaltam também argumentos que apontam para a convocacao de areas
distintas do saber, como atributos enquadrados na esfera de intervencdo centrada nos recursos
humanos:

“(...) as propostas e sugestées que fago sdo faladas e discutidas, ndo vejo que possa resultar doutra
forma, portanto ha troca de opinides com a psicologa, com a colega, com a enfermeira (...) envolvo as
pessoas nos planos, no relatério, isto entra nessa minha competéncia (...) " (DTFSS1);

“(...) passa por se conseguir trabalhar com diferentes pessoas para implementar as acdes, porque
fodos temos a mesma preocupacgéo (...) e perceber que nédo ha atropelos (...) ”(DTFSS3);

“(...) as probleméticas dos nossos utentes precisam de ser vistas conjuntamente, para se definir a
intervencao e faco esse trabalho nas reunibes e diariamente (...) quantas vezes tenho que explicar a
evolugdo as familias, da situacdo do pai ou da mée...falar, reunir com elas e ai chamo, peco a
colaboragdo da enfermagem quando é necessério (...) "(DTASS2).

Por seu lado, os varios relatos, sugerem, que implicar e motivar os prestadores de cuidados
(intervencdo direta), bem como proceder a uma tomada de decisdo participada (e.g., melhorias,
caminhos para a intervencao), suscitando o envolvimento destes varios colaboradores, constitui uma
assuncao acoplada ao trabalho profissional.

“(...) procuro (...) intervir na resolugao dos problemas, das dificuldades (...) orientar num sentido ou
noutro, dar apoio no trabalho, seja a uma ou a varias, mas tenho sempre uma logica proactiva, de
procurar encontrar sempre formas de contornar as dificuldades e envolvo as pessoas nisso. Como é
gue podemos resolver? Tento ter essa abordagem, mais participada(...)” (DTASS1);

“(...) em cada momento tém que se tomar decisdes, quem esta com funcionéarias no dia-a-dia tem que
dar indicacdes (...) decidir de forma participada para que haja mais aceitagao, se lhes dizemos que tém
que estar mais tempo e fazer outro esforco, elas tém que sentir essa motivagéo (...) "(DTFSS1);

“(...) um aspeto é dar-lhes conta daquilo que é o trabalho que esta a ser feito, se fazem bem, se ndo
fazem bem, dar-lhes orientagbes para melhorar (...) no dia-a-dia eu com elas definimos o que podemos
melhorar em conjunto e elas préprias sugerem (...) "(DTASS3).

Resulta da auscultacdo efetuada, que proceder a supervisdo com um enfoque centrado na
componente institucional (i.e., atender aos pardmetros de funcionamento dos servigos), promover o
desenvolvimento das equipas, criar consensos, convocar areas de saber distintas, implicar e decidir de
forma participada, traduzem assuncdes erguidas como atributos ou competéncias relacionadas com a
supervisao e coordenacgéo dos recursos humanos, competéncias essas que a teorizagao também vem
trabalhando como integradas no ambito da dire¢édo de recursos humanos. Assim, autores como Garcia
e Jiménez (2007), destacam, que proceder a supervisdo do cumprimento das normas laborais da

organizagao (e.g., horarios), traduz uma atribuicdo no ambito do Servigo Social gerontoldgico. Por seu

233



A economia social face ao desafio de uma solidariedade sustentavel: a intervengéo do servigo social na capacitacio das
organizagdes vocacionadas para a populagéo idosa

lado, Fernandez e Fernandez (2008:447-448), situam estas competéncias no ambito de uma logica
administrativa da supervisao, realcando que a mesma visa situar o colaborador no seu contexto laboral,
cabendo ao supervisor (Servigo Social) monitorizar as linhas de atuacdo da instituicdo e assumir a
responsabilidade pela “qualidade e eficacia do trabalho profissional”.

No que concerne as competéncias relacionadas com a promogao do desenvolvimento das
equipas, assentes na promocdo de oportunidades de aprendizagem/ formacdo e capacitacdo dos
colaboradores, apuradas no presente estudo, Morrison (2005) argumenta, neste sentido, que a
promocéao da aprendizagem e o desenvolvimento profissional continuo, convocados pela necessidade
de manter a atualizacdo de conhecimentos para um trabalho competente, traduzem papéis tributarios
da supervisao profissional. Similarmente, Fernandez e Fernandez (2008) realgam que a supervisédo nao
pode ficar reduzida a funcdes de controlo, mas deve contribuir para o processo de profissionalizacéo
dos proprios colaboradores. Também Garcia e Jiménez (2007), consideram, que a formacgdo dos
colaboradores decorre das funcdes do diretor (i.e., assistente social), competindo a este avaliar a
importancia das atividades de formag¢&@o em consonancia com o interesse para o colaborador.

De igual modo, se sugere, que o trabalho ao nivel da criagdo de consensos (decorrente de
situagBes de conflito) se mostra ancorado a intervenc¢éo profissional, sendo muitas vezes convocando
no seio das relacdes de trabalho. A este respeito, Granja (2011), realca, que os acordos surgem com
frequéncia da procura da resolu¢éo de conflitos que ocorrem em Varios contextos, como nos das
relacdes de trabalho, podendo o assistente social, apresentar-se aqui, como um facilitador de solu¢tes
e perante conflitos explicitos ou néo.

Em relagdo a competéncias que apontam para a coordenacdo de equipas de &reas distintas
do saber, o que pressupfe a convocacédo de profissionais para potenciar a qualidade dos cuidados e
por ineréncia dos servigos, deve referir-se, que esta € uma vertente que a teoria associa de forma bem
marcada a intervencéo profissional, nestes contextos do trabalho com idosos. Assim, Garcia e Jiménez
(2007:88-89), advogam, que possuir um enfoque de globalidade para atender a necessidades e
problemas dos idosos beneficia do saber oriundo da intervencéo de diferentes disciplinas, sendo assim
necesséario o conhecimento especializado que advém das mesmas (multidisciplinariedade) e a sua
conjugacéo tedrica, superando-se particularidades disciplinares (interdisciplinaridade), carecendo os
profissionais de convocar este saber holistico. Granja (2011) ressalta também que o confronto com
diferentes saberes profissionais provoca a reflexao entre pares, ajuda a edificar as equipas e a erguer
modos de atuacdo no seio das mesmas. Por seu lado e referindo-se a competéncias do Servigo Social
em ambientes de cuidado aos idosos, Phillips, Ray e Marshall (2006), observam, que o trabalho com
multiplos profissionais permite reunir competéncias e saberes, que se revelam pertinentes para o
debate e construcdo de posicionamentos sobre vérias questbes/situacbes, bem como, para o
planeamento da acdo/intervencéo.

No que se reporta aos atributos que recaem na implicacdo e decisdo de forma participada,
potenciados pelo Servico Social, no contexto em analise, deve referir-se e tal como sugerem
Bourbousson, R’Kiouak e Eccles (2015), que as equipas constituem o terreno onde se produz a
responsabilizacdo partilhada e permitem configurar ajustamentos e posicionamentos para enfrentar

desafios e mudancas, sendo que desenvolver relacées de confiangca, com um claro reconhecimento
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das situacdes de autoridade e responsabilidade (do assistente social e colaboradores), resulta em
processos de trabalho construtivos e que se afiguram como assertivos, para enfrentar situacées de
complexidade inerentes aos ambientes do cuidado e subjacentes contornos, do trabalho de todos os
profissionais envolvidos (Coulshed, 1990; Phillips, Ray e Marshall, 2006; Thompson, 2009).

1.3. Intervencdo no &mbito da inovagao social

A dimensao analitica relacionada com a intervencao a nivel da inovacdo social, definida como a
capacitacao para a introducdo de modificacBes organizacionais e/ou novas dindmicas direcionadas
para a resposta a necessidades dos idosos, visa compreender, qual a intervencéo e/ou participacdo do
Servigo Social: a) na inovacdo social referente a processos; b) na inovacdo social referente a
produtos/servicos prestados; ¢) na inovacdo social referente a atividades criativas e comprometidas
com a cidadania dos idosos. De igual modo se pretende compreender, qual a contribuicdo percebida
do Servico Social na gestdo da inovacéo social e, (d) quais as competéncias mobilizadas a este
respeito (e).

O gquadro seguinte apresenta a sistematizacdo dos principais resultados desta dimenséo, no
que se reporta as alineas a), b) e c).

Quadro IV. 9 - Intervencdo na gestédo da inovacao social

OES
Intervencéo ASS FSS SCM
1|2|3 1|2|3 1|2|3

Inovacgéo referente a processos
Logisticas de servicos:
Sensibilizac&o relativa a tecnologias e/ou processos informatizacdo | x

Reforco da comunicacgéo por via informatica e/ou por escrito X X | X X| X | X
Métodos organizacionais:
Capacitacio recursos humanos e adequagéo respostas Ix T T T 1T 11

Modalidades ancoradas ao estabelecimento dos sistemas de qualidade:
Adaptacéo dos procedimentos da qualidade e/ou

: oo . X X[ X[ X|x]|x]Xx
insercdo/utilizacdo de registos
Inovacéo referente a servicos
Reestruturacéo da oferta:
Reorganizagéo dos servicos e coordenacéo das acdes x IxIx] T [ Ix] [x
Utilizacdo temporaria de servicos:
Gestao de casos, de fluxos e servicos prestados [ T IxIxIxIx] [x
Diversificacdo de servicos:
Mobilizag&o de recursos para acesso a novas tecnologias X X X
Gestdo social de respostas ndo convencionais X | X | x| x| x

Atualizagdo do diagnéstico social e clinico para potenciar servigos
em articulacéo
Atividades criativas
Escolha e/ou impulsionamento e/ou apoio:

Atividades de reminiscéncia e/ou narrativas de vida X | X | X[ x| X|X|x|x]|Xx
Terapias inovadoras X | X | X|X|X
Trabalho criativo X | X| X[ X| X| X|X]|Xx]|X
Saidas/atividades no exterior X | X| X[ x| X|X|Xx]|x]|X

A auscultacdo desenvolvida revela que as assistentes s