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Resumo: Os assistentes sociais na administracao de servigos
humanos dirigidos as pessoas idosas, sao influenciados pelas dina-
micas sociais, pelas politicas e pelas organizacoes. A gestao assume
um compromisso com a missao da institui¢ao e com os principios
éticos do Servigo Social, ancorada a uma lideranca integrativa e em-
poderante das pessoas idosas, da equipa e da institui¢ao. Pretende-
-se neste artigo ampliar o debate, sobre o papel do assistente social
enquanto gestor e lider de respostas dirigidas a pessoas idosas no
terceiro setor, através da pesquisa documental realizada. O assis-
tente social sempre teve uma ligagao com a coordenagao, gestao
e lideranca quer de projetos quer de servigos, sendo a sua pratica
orientada para a dignidade das pessoas idosas. O papel do assisten-
te social na gestao e lideranca de respostas sociais, passa por fomen-
tar e assegurar a humanizagao dos servigos, a relagao de cuidado e
a justica social.

Palavras-chave: Servico Social; Relacao de cuidado; Gestao; Li-
deranca.

Abstrat: Social workers in the administration of human servic-
es for the elderly are influenced by social dynamics, policies and or-
ganizations. Management is committed to the institution’s mission,
to the ethical principles of Social Work, anchored to an integrative
and empowering leadership of the elderly, the team and the institu-
tion. The aim of this article is to expand the debate on the role of the
social worker as a manager and leader of responses addressed to
elderly people in the third sector, through documentary research.
The social worker has always had a connection with the coordina-
tion, management and leadership of both projects and services, and
his practice is oriented towards the dignity of the elderly. The role
of the social worker in the management and leadership of social
responses, involves promoting and ensuring the humanization of
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services, the care relationship and social justice.
Keywords: Social work; Care relationship; Management; Lead-
ership.
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Introducao’

Considerando a necessidade de os assistentes sociais se afir-
marem no campo da administracao e lideranca de equipas importa
refletir sobre a necessidade de existir um distanciamento da logica
“one size fits all” (Ray e Phillips, 2002, p. 200). A humaniza¢ao da
estrutura organizativa dos servigos humanos, o modelo de acesso,
o planeamento e estratégia, a organizagao, os recursos humanos
disponiveis, as qualificacdes e competencias dos profissionais, as-
sim como as suas atitudes e valores, sao fatores influenciadores
de todo o processo que envolve a administra¢ao e lideranga de
servigos.

Ancorado a esta complexidade, acresce o facto de que o as-
sistente social desenvolve a sua intervengao assente na ética da
responsabilidade e da convicg¢ao (Luz, 2018) desenvolvendo uma
pratica reflexiva e critica, tendo por base uma perspética estraté-
gica, associada ao planeamento (da intervencao social e da orga-
nizacao), assente no compromisso com a missao da organizacao,
estimulando a mudancga organizacional e desenvolvendo proces-
sos de capacitagao alicercados aos principios éticos da justica so-
cial, canalizados para as pessoas e para uma prestacao de servigos
eficiente e eficaz (Albuquerque, 2013; Ribeirinho, 2013; Luz, 2018).

O Servigo Social na administracao e lideranga é desafiado a
deixar os “limiares de mero intermediario”, enquanto executor
das politicas sociais, encarando as suas potencialidades e com-
peténcias na esfera da reconstrucao de espagos de negociacao do
bem-comum, na garantia da equidade e da qualidade de vida. O
papel que o assistente social desempenha enquanto administrador

! O presente artigo reporta parte da pesquisa que tem vindo a ser realizada no ambito da
Tese de Doutoramento em Servigo Social em elaboragao.
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de respostas dirigidas a pessoas idosas no terceiro setor, assenta
numa perspetiva reflexiva, anti opressiva e de dignidade humana,
em correlacao com a missao da estrutura organizativa. Trabalham
assim, na promog¢ao do bem-estar e fornecimento de servicos as
pessoas idosas, tendo “responsabilidades na gestao de recursos
sociais com servigos para os idosos e responsabilidades na pro-
mocao do acesso das pessoas mais velhas a recursos e servigos”
(Carvalho, 2014, p. 421), desenvolvendo servigos mais qualifica-
dos, menos burocratizados e normatizados.

O Servic¢o Social na Administracao e Lideranca

As organizagdes tem sido o espago ocupacional de atuagao
privilegiado do assistente social, encontrando-se assim, ancora-
das ao contexto historico do Servico Social (Luz, 2018), os assis-
tentes sociais tém vindo a assumir o papel de administradores e
lideres, nas organizagdes sem fins lucrativos, nomeadamente em
Residéncias para Pessoas Idosas, onde tém contribuido para a hu-
manizagao das relagdes, dos cuidados e para a prossecugao dos
pressupostos da organizacao. A administracao desenvolvida pelo
assistente social afirma os valores de cidadania, democracia e jus-
tica social, enquanto valores acoplados a atuagao do Servigo Social
devido ao “conjunto de compromissos e referenciais ético-politi-
cos, tedrico-metodologicos e técnico-operativos” (Maia, 2005, p.
14). A atuagao do Servigo Social no campo organizacional, “ar-
ticula logicas e desenvolve fungbes que respondem a exigéncias
diferentes das arenas em que se situam” (Luz, 2018, p. 144), a luz
das exigéncias organizacionais. As instituicoes podem ter atua-
¢does mais libertadoras ou mais tipica, a organizagao burocratica
e tecnocrata, assente em processos de normatiza¢ao, como refere
Faleiros (1997, p. 61), “o cumprimento das normas burocraticas
passa a ser a logica do trabalho profissional e o objeto do profis-
sional passa a ser, ndao o problema social, mas a perturbagao da
ordem institucional”. As logicas de poder institucionais, relacio-
nam o controle e a autonomia do assistente social em funcoes de
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gestao, existindo um bloqueio no desenvolvimento da lideranca.

No desenvolvimento da lideranga o assistente social associa
os valores do Servico Social (Coulshed, 1990; Mary, 2005; Sulli-
van, 2016; Rocha, 2016; Luz, 2017 e 2018; Haworth, Miller e Shaub,
2018), conjugando diferentes tipos de lideranca. A lideranca par-
ticipativa ou distribuida incorpora ideais de empoderamento e
igualitarismo, encontrando-se relacionadas com a defini¢ao glo-
bal de Servico Social definida pela FIAS. A lideranca adaptativa
encontra-se associada a mudancga, engloba a interagao entre os
lideres e as equipas, abrindo a lideranca a outros elementos da
equipa, esta inclui comportamentos de aprendizagem, inovacao e
adaptacao, considerando o assistente social como um profissional
com habilidades e competéncias no apoio aos processos de mu-
danca. A lideranga centrada no cliente, como o nome indica &€ um
modelo baseado na pessoa, com o objetivo de responder as suas
necessidades, expetativas, melhorando a sua qualidade de vida,
através da motivacao e satisfacao da equipa para atingir o objetivo
principal. Este modelo implica uma interacao regular entre os li-
deres e os utentes criando espacos de decisao e poder partilhados,
dando especial atencao aos profissionais, enquadrando os valores
do Servigo Social (Haworth, Miller e Shaub, 2018; Sullivan, 2016).

A interacao entre o lider e a equipa, enquadra a lideranca
transformacional sendo esta motivada por oportunidades de ma-
ximizar o potencial de cada um para atingir um objetivo comum,
existindo um compromisso com os valores e visao da organizagao
(Sullivan, 2016). Deste modo, a associa¢ao aos valores e missao em
organizacdes que promovem servicos humanos, encontram-se as-
sociados ao Servico Social, assim como, a lideranca transformacio-
nal se encontra associada a 1ogicas de empoderamento e oportuni-
dades, criando espagos de decisao e poder partilhados. Segundo
Luz (2017, p. 92), os assistentes sociais “suscitam o envolvimento
dos colaboradores, comprometendo-os com um desempenho con-
vergente com a missao e visao da organizagao”.
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O Assistente Social na Lideranga de Residencias Para Pessoas Idosas

O assistente social sempre teve uma ligac¢ao com a coordenagao e
administracao (Coulshed, 1990; Selber e Austin, 1997; Sullivan, 2016).
Segundo Selber e Austin (1997) a assistente social Mary Parker Follett
foi pioneira e impulsionadora da gestao moderna, com uma visao
da importancia da administragao de servigos humanos, com aborda-
gens orientadas para as pessoas, com énfase nas equipas e nos uten-
tes, considerando os resultados orientados em termos de qualidade
definida pelo utente, de forma empirica e baseada na experiéncia.
Mary Follett considerava as relagdes interpessoais, as habilidades de
comunicagao e a supervisao como competencias na gestao associa-
das ao Servigo Social, tendo a profissao perdido a oportunidade de
reivindicar uma teoria de gestao de servicos humanos.

Os assistentes sociais na administragao gerontologica, devem
ter conhecimento sobre o processo de envelhecimento, as carateris-
ticas individuais e grupais, as necessidades e expetativas, so através
deste conhecimento sobre a historia e o percurso da pessoa é que
se pode contribuir para o planeamento dos cuidados a prestar. Um
dos elementos cruciais do Servigo Social € a forma como é gerida a
relacdo entre o servigo e as pessoas, ou seja, os utentes, familias e a
comunidade sendo que o fornecimento de servigos impacta com a
rede social onde os mesmos se encontram inseridos (Payne, 2002).
Os assistentes socias, desenvolvem um papel de grande apoio na
persecucao dos objetivos da organizagao, contudo, a sua atuagao
tem de ultrapassar diversos obstaculos, no que respeita a tomada
de decisao, considerando a sua capacidade de lideranga, desenvol-
vendo competéncias ancoradas a valores éticos que capacitam as
organizacoes (Luz, 2018). Neste sentido o profissional procura a
reducao das diferengas, sendo uma das suas competéncias, a ges-
tao de relagdes sociais atuando em situagoes de complexidade, ao
serem capazes de desenvolver espagos de poder e aliangas e gerir
conflitos. O espago de poder permite conquistar a legitimidade em
diversos niveis, aprofundar ideias e reflexdes, fundamentar argu-
mentos e afirmar o seu saber, subjacente aos compromissos ineren-
tes a missao da organizagao (Granja, 2014; Luz, 2018).
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Uma das fun¢des do assistente social na administragao passa,
“por humanizar as organizacdes, ou seja, acentuar os elementos hu-
manos nos sistemas organizacionais e de gestao, significa olhar para
os clientes como sendo a esséncia das organizacoes” (Luz, 2018, p.
139), encontrando-se este processo correlacionado com a autono-
mia, controle e tomada de decisao destes profissionais. Nesta de-
manda, a tomada de decisao permite conciliar o mandato ético com
as solicitacdes da intervencdo diaria, permitindo gerir com maior
eficacia e conquistar uma maior humanizagao dos servigos sociais,
quer através do caracter organizacional e planeamento, quer atra-
vés da defini¢ao e coordenacao das tarefas diarias (Luz, 2018; Ne-
voa, 2016).

Importa na intervengao concretizada em organizagoes, garan-
tir os direitos, a satisfagao das necessidades, a qualidade de vida e
bem-estar, a cidadania e a autodeterminacao, das pessoas idosas.
Todos os direitos inerentes a atuagao do Servigo Social sdao acopla-
dos a sua administragao nas organizacoes sociais, assim, o assisten-
te social atua através do cumprimento dos objetivos, do bem-estar e
da garantia dos direitos. Ao ocupar um lugar de gestao em respos-
tas sociais para pessoas idosas, o assistente social nao pode deixar
de ocupar um lugar de conhecimento e saber, este deve ter conhe-
cimento sobre: o processo de envelhecimento, as politicas sociais
relacionadas com as pessoas idosas, assim como de varias aborda-
gens e métodos praticos, incluindo varias habilidades profissionais,
como a capacidade de comunicar, concretizar uma intervengao/
gestao em equipa multidisciplinar (Mali, 2013).

Com base no sistema global de a¢des, a que o assistente social
na administragao de residencias para pessoas idosas tem de fazer
face, encontra-se implicita a administracao estratégica em toda a
sua atuagao: a pessoa, a familia a comunidade, as parcerias, a ges-
tao de servigos, a gestao de recursos (humanos, financeiros, mate-
riais) e politicos. Assim, a no¢ao de intervencao holistica toma o
seu lugar, enformada nas dimensoes de atuacao do assistente social
no trabalho direto com a pessoa idosa e no trabalho indireto, que
implica a coordenacao e a mobilizacao de recursos que visem uma
prestacao de servigos qualificada, correspondendo aos objetivos da
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organizacao em inter-relagdo com o compromisso ético e com a re-
lagao de cuidado desenvolvida com as pessoas idosas. A adminis-
tragao, a coordenacao e a lideranca de equipas fazerem parte do
espago ocupacional do assistente social, e incorporarem os modelos
e valores da profissao na lideranca desenvolvida, tendo por base
uma abordagem de capacitacao e influenciadora dos sistemas, de-
senvolvendo um estilo de lideranga participativo (Mary, 2005). O
assistente social na sua identidade, nos seus saberes e praticas ético
politicas, tedrico metodologicas, técnico operativas, possui um sa-
ber tedrico, um saber fazer e um saber ser (Ribeirinho, 2013), que
ancorados a um conhecimento global capacitam o profissional para
a gestao de respostas sociais, concretamente, em servicos humanos.

A lideranga € um processo sistémico e dinamico, gera ambien-
tes de envolvimento e crescimento organizacional promovendo a
criatividade e a inovagdao na prossecucao dos objetivos definidos
(Harris e White, 2018; Sullivan, 2016). A lideranca requer o desen-
volvimento de competencias ao nivel das relacdes interpessoais,
enquanto processo que estabelece relagdes e influencia os outros,
assente no poder de comunicar, através do dialogo e o debate, capa-
citando e motivando a equipa (Coulshed, 1990; Névoa, 2016; Rocha,
2016).

Os assistentes sociais sao considerados profissionais ativos,
com bastante envolvimento na organizacao, revelando capacitagao
e empoderamento, assim canalizam uma abordagem positiva con-
ducente a uma lideranca transformacional, envolvendo os outros
profissionais no compromisso, valores, missao e visao da organi-
zacao (Luz, 2017). A lideranca alicercada em logicas de empodera-
mento, quer da equipa quer das pessoas idosas, remete para uma
lideranga capacitadora e participativa, com potencial de mudanga
e transformadora das logicas de lideranca. Com frequéncia, prati-
cas de lideranca mais tradicionais e conservadoras tornam miope o
foco de intervencao do Servigo Social, na administracao e lideran-
ca de servicos dirigidos as pessoas idosas. Esta logica de lideranca
centrada na pessoa, permite uma lideranca anti opressiva, convo-
cando as pessoas idosas para a participagdao na tomada de decisoes,
diminuindo assim as assimetrias de poder, potenciando uma maior
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transparéncia da atividade da organizacao, o que segundo Fisher
(2009) se encontra em harmonia conceitual com os principios de
Servigo Social. O desenvolvimento da inteligéncia emocional com-
preende os estados emocionais, associados a sentimentos positivos,
através de uma comunicagao clara, permitindo valorizar as equi-
pas, criando processos de ressonancia, sendo que a autoconsciéncia
abre caminho para a empatia e o autodominio, que em conjunto
permitem uma melhor gestao das relagoes (Goleman, Boyatzis e
Mckee, 2007).

O lider faz a monitorizacao das atividades dos elementos da
equipa, passando por uma gestao de relagoes humanas, analisan-
do as competéncias e capacidades tendo como objetivo a melhoria
da prestagao de servicos. A supervisao e verificagao da relagao de
cuidado inerente ao plano de cuidados de cada pessoa, a motiva-
¢ao da equipa, assente no suporte emocional e no desenvolvimento
do processo de inteligencia emocional, tem como foco o prossegui-
mento da missao e dos objetivos assentes na capacitagao dos profis-
sionais, para a melhoria da pratica A coordenagao e o trabalho em
equipa sao complexos no apoio as pessoas idosas, e uma boa pres-
tacao de servigos nao pode ter falhas na coordenacao e no trabalho
em equipa, sendo papel do assistente social na lideranca da equipa
transmitir seguranca (Ribeirinho, 2020; Névoa, 2016, Payne, 2002),
apoio e valores que humanizem a relagao de cuidado.

Conclusao

O assistente social, na administragao de respostas para pessoas
idosas, transporta a sua missao para o cuidado e para os colabo-
radores, sendo estes elementos cruciais da orientagao estratégica
e da sua implementacao (Luz, 2018), este deve transmitir paixao,
entrega, dedicacao e respeito (Névoa, 2016). Nesta equagao, a mis-
sao da organizacao prestadora de servicos humanos, assente nos
principios e valores do Servigo Social, na promoc¢ao da qualidade
de vida das pessoas, na justica social, nos direitos e na dignidade,
sO sera concretizavel prosseguindo uma lideranga que congregue a
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organizacao, a equipa e as pessoas idosas, assim como, o ambien-
te e contexto em que esta inserida. O desempenho das equipas na
relagao de cuidado é fundamental para a concretizagao da missao,
assim como, para a garantia da dignidade da pessoa. A razao de
ser do Servigo Social sao os utentes e as comunidades, sendo que
numa logica mais abrangente, tem de ter como foco o desenvolvi-
mento da organizagao, no desenvolvimento de servigos qualifica-
dos, na monitorizagao e supervisao dos servigos, assim como, dos
seus profissionais (Luz, 2018), enquanto influenciadores dentro da
organizagao. O Servigo Social, associa-se a lideranga transformacio-
nal, participativa, centrada na pessoa e no empoderamento, assim,
a conjugacao destes modelos de liderangas permitem atingir os ob-
jetivos das organizacdes prestadoras de servigos sociais e humanos.
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