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A SUPERVISEO: UMA PROPOSTA DPEDAGOGICA PARA O SETOR SAODE

Introducao

A suparvisao, eleita pelos idedlogos da geréncia
cientifica como um moderno e indispensivel instrumento auxiliar
da gestao de servigos e sistemas, fol incorporada como contetdo
de administragdo dos servigos de salde no Brasil mais precocemen
te a nivel das unidades hospitalares, mas, toma caracteristicas
de maior realce, nas recomendagoes relativas a expansic da rede

de servigos no Brasil, a partir da década de 70.

A partir de entao, esforgos vém sendo desenvolvi

dos pelos Orgaos centrais, responsaveis pela formulacao de poli-

ticas, no sentido da produgéo de conhecimentos, incentivos a
veiculagao de idéias, trabalhos de pesquisa, reunifc de técni-
cos, circulagac de documentos especificos, dentre outros, sen

que no entanto esse esforgo tenha se revertideo em interferéncia
na prestagao final de servigos, ou mesmo na incorporagdc de no-
vas formas de administracgao desses servi¢os, nos seus varias ni-

vels.

A supervisao continua sendo referida como prati
ca necessaria de aperfeigoemento pelas diversas instituicgdes, sen
do que no momento, a estratégia de articulagic interinstitucio-
nal ja acrescenta uma demanda diferenciada, a ser pensada e re-

fletida com a ajuda dessa pratica.

Do ponto de vista das instituigoes, os  modelos
de supervisao tém variado, pela influencia de outras praticas,
tais como o planejamento, a administragﬁo, a educagao, dentre

outras, embutidas nos seus proprios processus historicos, enguan
to instituigdes gue crescem e se renovam nas suag formas de inte

ragir externa e internamente, seia com a clientela (usulrios do



servigo) seja entre as instancias de administracao da wmaquina da

prestacao de servicos (profissionais do setor).

Assim, nenhum modelo de supervisao pode ser con-
cebhido, sem que se consldere como ideclogicamente as institui-~
g6es administram secus processos de trabalho, gque por sua vez re-
fletem a forma como a jinstituigao se relaciona com sua clientela

na prestagaoc de servigos.

Essas caracteristicas conferem a supervisdao em
satide um contorno especial, de um lado pela dependéncia que esta
determinada pela forma de conceber o planejamento desse sistema
e de outro pelo modo como ela & convidada a se inserir na produ-
¢ao do trabalho em saude, tomando como referéncia as praticas de
salide. A intermediag¢do do componente educativo parece se consti-
tuir numa terceira vertente, recomendada mais recentemente, gue,
em geral, entre em competi¢do com o seu polo de controle, Como
um adicional a mais, gue na pratica nao nos ‘parece ter  passado
de uma "colcha de retalhos" gue ainda naoc conseguiu uma combina-
cd3c de cores, gue a constitua como "conjunto de praticas consti-

tuindo uma pratica de acompanhamento de sistema.”

Essas constatagOes histbricas e diagndsticas re-
metem a4 necessidade de compreender a supervisac e suas determi-—
nagées, como base das formulagaes gue possam ser feitas, e de
seus limites enquanto pratica, que sozinha nao pode dar conta de
problemas muitas vezes gerados em esfecras de decisao das insti-
tuigﬁes, mas que merece uma atengao diferenciada, pelas caracte-
risticas que hoje assume, a rede de prestagao de servigos de sag

de nc Brasil.

Determinantes da Supervisao

Nesse topico serd transcrito um trecho do docu-
nento claborado pela eguipe do Projeto de Supervisao do Ministe-
rio da Salide e Organizacao Pan-Americana da Salde - publicado em

1932 ¢ que retne os elementos basicos para esse tipo de reflexdo.
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"A supervisao @ algo inerente a qualquer proces
so de trabalho gue se realize em bases coletivas através da divi-
sao e integragdo de tarefas entre diversos trabalhadores. Onde as
fungdes de mando {ou geréncia) estejam separadas das funcdes de
exoougao e atribuidas o distintos individucs, ela se constibtui,
inevitavelmante, nume tarefa adicional assumida por guem de tim
o pocdar do mando, vicando, scgundo chjetivos mais ou menos éxplim
citos, a imprimir uma dada orientagdo ao propric processo do bra-

Lalho.

Quanto mais complexo e hierarguizado for o tipo
de trabalho realizado pelo conjunite dos proficsicnais, mais difu-
sa ge tornard a atividade de supcrvisdc, que pode, entio, deixar
de =zer uma prorrogativa dos "chefes" e passar a ser exercida por
qualguar pessoa dque mantenha uma ascendéncia técnica ou  adminis-

trativia sobre outras.

99}

Visto que, em certas instituicdes, a hierargui-
zagao & uma cadeia continua (cada pessoa & subordinada a alqguém

e supzrior a outrem), constuma-se dizer que todo profissicnal rea

liza, ou deveria realizar, algume forma de supervisao, ou seja,
acompanhar e orientar o trabalho dagueles perante os quais tem

ascerdicncia,

Em certas circupstancias, sobretudo guando, o)
trabalho a ser sunervisicnado ccorre em locals geograficamente dig
PEerses, a supervisao ganha um grau maior de aukenomia, aparecendo

a figura do suparvisox formal, isto &, uma pessoa designada pela

dircgao para exercicio especifico (embora nem sempre  exclusivo)
dessa fungao ¢ que se desloca regularmente para csses locais de

trabalho. Como um intermediario da diregdao da instituicao cm rela
cao @o nivel de execugao, o supervisor realiza uma fungac delega-—
da, mas fora da linha de mando, de tal maneira que sen contato

:02l com o0s supervisionados nzo ge traduz, neceossariamente, nu
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ma relagao de autoricdade. Ble e apenas um representante da ascen-

déncia técnica ou adrinistrativa da instancia de dircgao.



Numa visao tradicional, atribui-se a esses superx
visores o papel de.correia de transmissao que, materializando e
‘estendendo a vontade gerencial e sua capacidade de comando, ajus-—
ta a execugao técnico-administrativa aos padrdes e metas previa-
mente definidos por essas instancias de poder. Para manter a efi-
ciencia da instituigao, caberia, seqgundo esse modelo, realizar
trés atos interligados: conferir (verificar como est3o sendo rea-
lizadas as agoes e sua compatibilidade com as normas), retificax
(cerrigir a conduta conforme a norma) ¢ informar (dar ciéncia a

direcgao) ,

No Brasil, o papel dos supcervisores formais em
servigos de salde tem sido objeto de muitos debates, na progcura de
alternativas adequadas as caracteristicas sociais e técnicas dos
programas de extensao de cobertura de servicos de salide. Sobretu-
do, vem-se criticando o modelo gerencial de supervisao acima refe
rido, qgue pofe degenerar tanto numa acdo meramente burocratica
(restringindo-se aos atos de conferir e informar, de modo pouco
criativo @ com o preenchimento mecdnico de relatdrios de rotina)
quanto numa atividade de fiscalizagao estrita (impondo, coerciti-
varente, o cumprimento de normas). BEm qualquer caso, a supervisao
deixa de colaborar para que a instituigao se afine com os chjeti-
vos que lhe sdo inerentes: servir as necessidades da  populacdo.
Reconhece-sz que, embora também condicionada pelas atitudes e pré
ticas da direcdo da instituicdo em seus varios niveis, a supervi-
s40, em programas de extensao de cobertura, nao deve reduzir-se a
um mero controle da aplicacao de normas e padroes de procedimen-—
tos, concebidos na cbpula institucional. Entretanto, nao pode dai
xar de efetuar os atos de conferir, retificar e informar, além
de instrumentar-se com elementos técnico-administrativos que con-
corram para melhoria da qualidade e eficiéncia dos servigos. As-
sim, a critica move-se conscientemente entre dois requisitos: o}
objetive de tornar a supervisao mais participativa, fazendo com
que ©s supervisores e supervisionados contribuam para a definigeo
e aperfeigoamonto das normas, padroes de atendimento, atividades

programadas, etc.; e, por outra parte, a exigéncia de reter uma



efichcia técnica, tendo em vista, em {iltima anilise, elevar a prod
pria qualidade da assisténcia e seu poder resolutivo de problemas

de saltde,

Ceontude, os contornos dessa nova modalidade de
supervisao em salde apenas comegam a se eshbogar e vao-se fazendo
mais nitidos gragas a prdpria pratica coletiva dos servicos basi-
cos. Aqui, um dos perigos & cair em propostas extremamente abstra
tas e voluntaristas que, por falta de uma compreensao mais profun
da dos determinantes politico-institucionais do processo de super
visao, ndo se apdiem em desejidveis mudangas nc conjunto das ativi
dades realizadas pela instituic¢ao e em sua maneira de. funcionar.
Neste caso, a responsabilidade de transformar o processo acaba
recaindo, unilateralmente, sobre os ombros dos proprios supervi-
sores, vistc que se considera necessario e suficiente modificar

a atitude das pesscas.

Por conseguinte, a critica da supervisdo "geren-
cial" deve remeter, em cada situagao concreta, a apreciagio das
condigdes objetivas que sao necessdrias 4 implantacao e continuida-~

de do noveo modelo de supervisac.

Em primeiro lugar, cabe aprofundar a anadlise do
condicionamento da supervisao aos dois aspectos fundamentais de
‘uma instituigado de saude: de um lado, a forma como sdo estrutura
dos e proporcionados os servicos, e, de outro, a maneira como se
ddc as relagdes entre as fungdes de mando e as de execucdo. Con-
siderados genericamente, esses aspectos tém uma influencia marcan
te quando se passa de uma estrutura de programas especiais a ou-
tra, voltada para -uma cobertura da populagdo com servigos  basi-
cos. Nos programas especiais, a supervisao refletia n8o sb a orga
nizagao tecnoldgica destinada ao atendimento de problemas de sail-
de especificos e de determinadas clientelas, como também o grande
distanciamento entre as fungbes gerenciais e as de execucdo téc-
nico-administrativa, devido ao relacionamento direto que ¢ nivel
central (ou federal) estabelecia com o nivel local. Dai a existén

cia de supervisores especialistas em atividades de rotina ¢ o ca-



rater verticalizado da supervisac, que seguia, muito de perto, ©
modelo dito gerencial. Esse tipo de supervisdo mostrou-se antagd-
nico aos pressupostos de uma estratégia de cobertura com servi-
¢os basicos, que se funda no esforgo de equacionamento do conjun-
to das necessidades de satde da populacido e na prestagao de  uma
assisténcia integral. Assim, ao se transformarem radicalmente a
politica, a organizacio dos servicos e as relacdes de poder, o

processo de supervisao precisou ser pensado e reestruturado.

Como um dos elementos determinantes estd, em pri
meiro plano, a prdpria complexidade técnica da rede, envalvendo
uma multipliéidade de categorias profissionais e de unidades pres
tadoras de servigcos, especialmente dispersas, executando agoes
distintas mais complementares entre si, em consonancia com os prin
cipios de regionalizacac e hierarquizagao. E consenso que, em
grande parte, caberia a supervisao integrar as acoes realizadas,
conferir um sentido de unidade funcional, para que sejam alcan-
‘¢ados os objetivos técnicos, inseparaveis dos fins sociais a que
se destinam os servicos basicos de salde. E isso ela sd pode fa-
zer tomando em consideragac a totalidade das necessidades de sal-
de a serem atendidas, segundo uma programagao prévia. Impoe-se,
em conseqtiéncia, a polivaléncia como atributo indispensavel do

supervisor de rotina.

Ademails, a desconcentragao das atividades e a
descentralizagao decisdria, imprescindiveis ao bom funcionamen-
to dos niveis hierarquizados de atengl@c integral, multiplicam os
pontos de origem e os fluxos de supervigao criando instancias admi
nistrativas intermedidrias, que podem auxiliar na diminui¢iao da
distadncia e das contradigoes entre fungoes de mando e de  execu-
cdo. E compreensivel que a centralizagio administrativa favorega
o aparecimento de atitudes autoritarias por parte dos superviso-
res, que tendem a se comportar come fiscals encarregados de fla-
grar os supervisionados em seus erros e omissdes. Ao  contrario,
a descentralizag&o, evidentemente, contribui para que os contell-

dos ¢ o procedimento de supervisao sejam estabelecidas e modifica



dcs de acordco com necessidades detectadas no nivel de execugao.

Deste mode, a descentralizagao decisdria, ao anroximar o mando
da execugdao, @ condica2o indispensével para o florescimento de

uma variedade mais participativa de supervisao.

Essa supervisao participativa nao elimina a auto
ridade dos niveis de diregdo, mas apenas os torna mais flexiveis,
no escopo de responder prontamente as exigéncias da pratica  dos
servigos e, por fim, das proprias necessidades de saude da popula-
cdo. Isto deve resultar de um esforgo global da instituigao, no
sentido de melhor distribuir o poder de decisao e de intervengao.
Sabe-se, entretanto, que o esforgo descentralizador so alcanca-
rad os objetivos a que se propoe quando esse poder for conquistado e
mantido pelos niveis local e regional, e nao ser simples dadiva

da administracdo central, que a gqualquer momento pode subtrai-la.

Todas essas guestOes referentes a estrutura dos
servicos e relagoes de poder deverao ser analisadas, numa dada
conjuntura, para que se determinem as caracteristicas a serem as-
sumidas pela supervisac, supondo-se gue ela possa ser planejada
em todas suas linhas. Tudo isso nos conduz & conclusao de que as
mudangas preconizadas nao dependem apenas de fatores subjetivos
ligados & preparacao e gualidades pessoais des supervisores. De-
pendem, isto sim, de decisOes politicas no ambito das  institui-
¢Ces e de correspondentes medidas administrativas que levem a for

mulagdao e desenvolvimento de modelos alternativos de superviszo." 1

Algumas Caracteristicas da Supervisac em Saiide

O crescimento do volume de estudos desse tema
-especifico, remete & necessidade de compreende-lo nos seus deter-
minantes maiores, como forma de encaminhar questoes com base em
elementos da realidade, mas entendendc os limites que essa prati-

ca apresenta, enquanto pratica técnica.



A expansac dos servicos e o surgimento de uma re
de com caracteristicas descentralizadas, vieram a reguerer uma no
va forma de pensar a administragao e o acompanhamento da gqualida-
de dos servigos, ao mesmo tempo em gue se nropoe a acompanhar 0

aumento ordenado ou desordenadc dessa rede.

Agui se encontram dois dos grandes problemas en-

contrados pela supervisao:

- a que se propoe a sSuUPErvisao, um acompanhamen-
to da producgao do servigo técnico médico em
satde, ou o acompanhamento técnico da produgao

do servico em satde?

- gual o tipo de profissional que dara conta de
um ou de outro modelo, o que se chamou tradi-

ciocnalmente de generalista ou o polivante?

Essas interroga¢oes geram uma terceira questao
gue propde a combinacao de ambas quando diz:

- ha necessidade e espacgo para gue a supervisao
dé conta de um acompanhamento da ag¢ao de sal-
de, e nesse caso havera lugar para o supervi-

sor polivalente e o supervisor especifico?

No entanto antes de discutir essas questdes pare
ce interessante considerar como nesses modelos se constitul o]
processo de supervisao e de escolha do supervisor, num plano mais
abstrato, que & o que determina a existéncia da propria supervi-

sao.

A revisao da literatura sobre o tema nos refere
que essa pratica tem suas origens na instituigao da geréncia cien
tifica, "que divide o trabalho entre lugares distintos e distin-
tos grupcs de trabalhadores. Num local, sao exscutados os proces
sos fisicos da producao, num cutro estao concentrados © projeto,

2
planejamento, calculc e arquivo."”



Esse principio nos narece de fundamental imnor-
tancia considerar, quando o setor saide incorpora a supervisao co
mo pratica ligada ac controle da programag¢ao e escclhe para isso
alguns técnicos com um certo preparo intelectual sobre a forma co
mo o servigo se organiza, e outros com alguma experiéncia na pres
tagio de servigbs, mas gque é retirade do processo de trabalho, pas
sando a fazer parte de um grupo que ira executar atividades mais
reflexivas ou controlistas, passandoc a considerar mais os asvec-
tos de geréncia do servigo, do que a sua efetividade vinculada

aos fins especificos a que se propoe.

Esse tipo de pensar parece reforcar o componen-
te de controle, tao exacerbado nas estratégias de supervisao, em
que o.gerente/supervisor que é retirado da prestacao de servicos,
passa a ter agora "obrigac¢oes com a gestao do Programa" devendo
"cobrar" da equipe que presta servigos uma eficiencia estabeleci-
da pelas instancias de planejamento, gue concebem mas nao atuam

nessa prestagao de servigos.

De outro modo, © objeto da supervisao parece dis
perso entre profissionais e serxrviges nelas caracteristicas do
trabalho de salide, que nao se encerra num setor ou departamento,
mas completa entre os diversos setores e departamento e varios
recortes de profissionais, constituindo o gue se costuma chamar

de trabalho coletiveo, executado por equipe multidisciplinar.

Assim, considera-se impossivel pensar a questac
da supervisao pessca a pessoa, OU pessoa/supervisor a setores ou
profissionais especificos, como em outros setores da producao, de

onde se importou a maioria das técnicas utilizadas na supervisao.

Outro capitulec da administracao gque parece impor
tante considerar aqui & o que se segue ao movimento da geréncia
cientifica e gue visa "alcangar formas de ajustar o trabalhader
ao trabalho em sua forma capitalista, de superar a resistencia na

‘tural intensificada pela tecnologia mutavel e alternante, rela-
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¢bes sociais antagdnicas." "Em consegliéncia disso surgiram dentro
dos departamentos de pessoal e de relagoes trabalhistas, nas orga
nizacdes de apoio externas, escolas come a de relagoes indus-
triais, departamentos universitarios de sociclogia e outras insti

tuigBes academicas, destinadas ao estudo do trabalhador."3

Nessa abordagem, "os problemas em foco sao oS
de geréncia: insatisfag¢ac expressa pelas elevadas taxas de abando
no de emprego, absenteismo, relutancia ao nivel de trabalho impos
to, indiferenca, negligéncia, restrigoes a producdo, e hostilida-
de ostensiva a administragéo."4 Essa interpretacao reduz a pro-
blemas de prestacao de servigos a area comportamental, tangencian
do os aspectos de produgao do trabalho, e no caso da saude, da
compreensac dos processos saude/doenca, determinantes institucio-
nais da prestacido e da geréncia de servigos, assim como 0s aspec-
tos contidos na compreensac da clientela dos servigos de saide
como forga social viva, determinante das formulacoes e reformula-
coes da prestagao de servicos e componente maior de compromisso

do setor.

Essas consideragoes, longe de se tornarem inter-
mindveis nesse texto, tém apenas o propdsito de trazer para a re-
flex3ao, elementos que nao podem ser desprezados na formulagao de
qualquer proposta, sob pena de se incorporar dados ingénuos em
proposigoes tac complexas, e que tem origens histdricas na consti

tui¢ao do proprio trabalho.

Consideracoes para formulacoes de modelos

Diante dos aspectos considerados & evidente que
nao existe modelo universal de supervisao, nem mesmo um mode lo

inico aplicavel &s instituigoes de saude no Brasil.

£ também considerdvel o estdgio de transicao que
vive hoje o sistema de salde diante da perspectiva de construgao

de um sistema unificado gue tem suas bases em debate e . elabora-
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¢ao, o gue seria o conteido fundamental para fornecer elementos

gue venham subsidiar um modelo apropriado de supervisao.

No entanto, linhas gerais pmodem ser estabeleci-
das, coerentes, com as propostas de sistemas de salde preconiza-
das pela 3a. Conferencia Nacional de Salde, acrescida dessas e ou
‘tras reflexoes sobre o tema, bem como fruto da critica e da con-
tribuicac do trabalho de profissionais gue vém ha algum tempo exer

cendo ou estudando essa funcgao.

1. Poder-se-ia considerar como fundamental e ponto
de partida a compreensao de gque ¢ processc de supervisdo conecga
a ser desenhado junto com o processc de planejamento e programa-

cao.

Numa concepcao de que nhao & possivel obter-se
participagao, alienando-se os trabalhadores gque prestam servigos,
pressupCe-se que a programacao alcance niveis cada vez mais peri-
féricos do sistema de salide. Assim, o desenho do acompanhamento

nascera sobre duas vertentes:

- 0 da organicidade com o planejamento e a pro-

gramacao.

- o da participagdo entre nlanejadores/superviso
res e nrestadores de servicgo {profissionais de

de salde).

2. Outra consideragdo a ser feita & de que a pres-
tagdo de servigos de salde de forma coletiva ni3o comporta mecanis
mos de supervisdao que individualizam as agbes. Assim, a consulta
médica, se completa com a atuagdo da enfermagem e de outros servi
¢os, comegando pela triagem de unidade passando pelo apoio diag-
néstico, pelo servigo de arquivo médico, e sendo intermediado por
todo o esquema administrativo e de apoio das unidades. Nesse ca~

SO, os processos de supervisao devem dar conta de uma avaliacao de
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atos médicos, ou outras formas de prevencac ou controle de agra-

vos a salide que nao se encerrem na relacdo supervisor x supervi-

sionado, mas sim, numa avaliagao da prestacgac de servigos, in-
cluindo e agregando os elementos gue forem necessarios a essa
avaliacgao.

3. . Sendo um forte instrumento de deteccdo de pro-

blemas (embora ndo possa se encerrar nesse objetivo sob pena de
empobrecer a sua perspectiva) a supervisao deve ter a caracteris-
tica de retornar imediatamente a informagac coletada pela instan-

cia que supervisiona, para a instancia gue presta servigos.

A desmonopolizacac dc saber pelo supervisor, nes
se caso, devera proporcionar elementos de reflexdo pela eguipe
supervisionada, que devera tomar conhecimento de como o seu traba
lho fracionado estd contribuindo ou ndo na construcac do coletivo

daquela unidade prestadora de servigos.

4. A continuidade do processo & fator fundamental
para manter o conteudc de acompanhamento de uma programacgao par-
tilhada e participativa, que tem sérics aspectos de emperraimento nos niveis
mais centrais, e a supervisao deve ser um canal gue desobstrua os
entraves dessa relacao entre os niveis. No entanto, & necessario
que ela tenha poder de resoclutividade, junto ac coletivo onde
ela estd se dando, devendo por issc © supervisor buscar o respaldo

- . - . - 4 -
necessario ac exercicio legitimo da sua funcao.

5. A educacao continuada é um dos subprodutos desse
trabalhoc e como tal deve buscar formas criativas de desenhar esse pro
cesso entre supervisores e supervisicnados. Tendo claro gque o seu
conteldc sao os pronrios elementos do acompanhamento, sem © qual
bem-definido, poderd se cair na linha comportamental vazia de con
teQldo referida anteriormente. Um trabalho de educagao continuada
via supervisao podera ser gerado nos niicleos de supervisao en
gualquer nivel do sistema com a participacac de supervisores e

supervisionados, que farao do debate das dificuldades e avancgos
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do processo da prestagio de servicos uma fonte continua e siste~

matica de aprendizado.

Uma concepcao pedagbgica da supervisdo no setor piiblico - elemen

tos para reflexao de uma nova ética

O exercicio de reflexao sobre esse tema, diante
das proposicoes da Conferéncia Especifica de Recursos Humanos,
parece-nos insinuar a necessidade de relacionar aspectos ainda
nao contemplados pelo texto da prestagao de assisténcia a safde,
e de grande relevancia, para uma nova compreensao da supervisao,
como instrumento estratégico de revitalizagao dos processos admi-

nistrativos do setor e também dela resultante.

A revisao de literatura e as abordagens agui
realizadas parecem indicar gue nao se aplicam aos mecanismos de
constituicac dessa pratica no setor piblico de salde, os aspectos
entre producao do trabalho e lucro, do vponto de vista concreto, ©

gue poderia ser motor de uma outra compreensac de gerencia, de
uma outra pratica de supervisido, nos moldes que ela se conforma e
como a utiliza o setor produtivo, ou mesmo o setor privado de sal
de.

Nesse caso, o exercicio do trabalho do supervi-
sor teria caracteristicas bastante prdprias, com uma forma-adereg
te as ordens de uma chefia maior, e sua identificagdo com  essa
linha de autoridade do patrao, levaria a formas diferenciadas de

exercicio dessa autcridade junto aos supervisionados.

No setor publico de satde dois elementos parecem
estabelecer a diferenga dessa abordagem: 1. o patrao nac estid re-~
presentado pela chefia e sim pela boPulagéo, cujos Orgacs de go-
verno devem representar formalmente no seu exercicio de autorida-
de, uma delegagao dessa pooulacao. 2. a 1ldgica do lucro nao estd
presente entre "chefes nao patrdes” e subordinados, uma vez  gue
© lucrc estaria agui representado pelo beneficio sccial atribuido

por esse tipo de servigo, e comumente nao avaliade pelas instituicoes.
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Mesmo nessa perspectiva resta a supervisao as
fungoes de controle e de desenvolvimento da forga de trabalho que
estd dispersa na rede, seja de geréncia intermediaria, seja na

prestacac de servigos propriamente dita.

- Assim entendideos, esses dois componentes nac se
rellnem para constituir uma funcao gue dé conta das duas finali-

dades ac mesmo tempo, mas parece claro gue o controle estaria a

sexvico de um tipo de objetivo, enguanto que a educacao faria o

polc da preocupagao pedagdgica na prestacao de servicos.

0O ponto de encontro dessas duas finalidades se-

ria a definicao dos contetdos, uma vez que ambes nac existem como

fins em si mesmos, mas, para instrumentalizar outras praticas de

contetdos proprios, que sao as praticas de sabde,

Parece, assim, fundamental contemplar aqui a ne-
cessaria interrelagao que teria um mecanismo como esse, das prati
cas de planejamento; essas referindo elementos, para a constitui-
cao do trabalho da supervisdao, ac mesmo tempo alimentando o aque
se espera do controle ou da educag¢ao no desenvolvimento das agCes

de supervisao.

Nesse sentido, reitera-se que as estratégias de
planejamento devem contemplar a particinacao dos supervisores, o
gue seria uma forma de habilita¢ac para um exercicio mais compro-

metido com o trabalho a ser acompanhado.

Assim, o deslocamento do polo de discussao sobre
'a convivéncia entre o controle e a educagio, ambos elementcs cons
titutivos da supervisao, poderia se dar no sentido de aperfeicoar
as técnicas de incorporagac e viabilizacao desses dois objetivos,
com estratégias que venham recuperar a questao do trabalho cole-

tivo em salde e sua finalidade guando inserido no setor niblico.

As praticas pedagdgicas poderao dar conta de uma
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conducac que contemple essa perspectiva, numa linha de crescimen
to coletivo dos trabalhadores, onde as definigOes possam ser toma
das com base em informagoes democratizadas e mecanismos de gestio
gue possibilitem o crescimento técnico das equives, em torno de
objetivos sociais dos servigos de salde, e que esses objetivos
sociais posssam ser o movel de uma nova forma de se organizar a
prestagao de servigos, estruturando a cada passo da participacao

social uma forma mais democratica de realizar a supervisio, a
caminho de um controle social que deslogue para a base, os aspec-
tos relativos & supervisdo, sem no entanto desprezar a necessida-
de de controle dos niveis mais centrais e colocando o TRABALHO

COMPROMETIDO como ¢© ponto de encontro dos interesses entre as ins

tituigoes, que devem representar o gue espera e avalia a propula-

cac, no dia a dia de usuiria desse TRABALHO.
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