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SUPERVISAO

(Textos adaptados da publicagao * Contribuigdo ao Dy imento do Pr de Supervisio” M.S.

O termo * supervisao"é de origem latina (super = sobre e video = eu vejo).

O conceito de supervisdo tem evoluido através dos anos e O papel do
supervisor tem mudado, tanto no que se refere a responsabilidade, como no que se
refere as funcdes. O papel do supervisor tradicional era o de assegurar que se
cumprissem ordens e regulamento, bem como detectar falhas a aplicar sangbes. A
supervisio era uma atividade de inspegdo, um policiamento imposto com fins
corretivos e sem nenhum outro papel.

Com o passar do tempo, esse conceito de supervisao mudou, considerando-
se mais o seu carater educativo do que a tarefa de inspes&o. Ao supervisor foi
delegado ent&o a responsabilidade de treinar, orientar e promover o desenvolvimento
do pessoal sobseumando.

Aspectos mais caracteristicos da superviso tradicional e moderna (segundo

Baez):
Supervisao tradicional Supervisao moderna
Fiscalizagao, inspecéo, controle e
policiamento. Controle + educagao
Limita-se a apontar erros, aplicar sangdes ou Age com vistas a diagnostico e busca, junto
fazer criticas destrutivas. com supervisionado, a solugiio dos problemas.
Eventual e sem planejamento. Sistematica e planejada.

| Aceita como necessaria pelo(os)
supervisionado (0s).

Posto de prestigio a cargo de uma s6 pessoa. Fungio exercida por equipe.
; Cooperativa e essencialmente realizada com o
Centralizada no supervisor. trabeiho coletivo. |

Imposta e autoritaria.

Atua de modo igual para todos. Adaptada as diferengas individuais.
Néo da oportunidade @o desenvolvimenio | Promover o desenvolvimento individual e
individual nem profissional dos | profissional dos supervisionados.
supervisionados.
Atua com visitas e entrevistas. Atua com varias atividades.
Proposito

O proposito da supervisdo é elevar o padrio de qualidade dos servicos
prestados para proparcionar melhores niveis de salde ao individuo, a familia e a
comunidade, visando a eficiéncia e eficacia dos programas.

Objetivos:

Geral:

- promover o desenvolvimento dos servigos de salde, assegurando sua conti-
nuidade, contribuinde para a avaliagdo gqualitativa-quantitativa e para o
aperfeicoamento do pessoal, a fim de melhorar cada vez mais a qualidade dos
servigos prestados.

Especificos:

- sistematizar e uniformizar as atividades;

- obter a eficiéncia das atividades desenvolvidas, maior rendimentc e satisfagao pes-
soal, aperfeigoamento da qualidade dos servigos;

- observar o conhecimento e execucao das atividades desenvolvidas pelo pessoal,
adotando as medidas pertinentes em casos decisivos;




- confrontar qualitativa e quantitativamente o cumprimento dos programas;

- detectar os problemas de ordem técnico-administrativa que s&o obstaculos ao de-
senvolvimento normal das atividades, estabelecendo prioridades e definindo
estratégias para solugéo,

- assistir o pessoal com ages de capacitagdo em servigo e apoiar estudos de reca-
pacitagdo da equipe, para melhorar o nivel de execucao.

Caracteristicas:

A caracteristica principal da supervisdo & ser um processo educativo e
continuo. Caracteriza-se ainda por:
- ampliar conhecimentos cientificos;
- requerer habilidades no tratos com as pessoas,
- desenvolver-se como processo democratico e cooperativo;
- ser planejada com objetivos definidos;
- serqualitativa e quantitativa;
- fundamentar-se em programas e normas, segundo metodologia padronizada, ope-
rando como num conjunto de técnicas;
. seressencialmente preventiva para evitar falhas na execugdo dos programas;
- considerar as diferencas individuais dos supervisionados;
- serobjetiva para corrigir erros, a fim de orientar o pessoal e estimular seus acertos.

Conceitos e definigoes:

Existem uma série de conceitos e definigbes de supervisao, que foram sendo
formulados ac longo dos ancs, por varios autores, dos quais citaremos os seguintes:

“Processo mituo, ativo, de inter-relagio construtiva e essencialmente
educativo, que significa um guia de orientagéo para satisfazer um propésito ou
alcangar certos objetivos'.

“Brocesso dinamico, mediante o gual um supervisor ajuda e guia o pessoal
sob sua diregdo, auxiliando-o a desenvolver-se, superar-se e realizar o trabalho de
formamais eficiente”.

“Trabalho com seres humanos, envolvendo habilidades altamente complexas
e relagbes humanas, para elevar ao mais auto nivel possivel a qualidade dos servigos
de saude publica”.

“Jerificar continuamente as atividades e tarefas do pessoal subordinado,
orientando-os e treinando-0s sempre que necessario.

Concluindo, a supervisio pode ser resumida no seguinte:
Planejar, dirigir, guiar, ensinar, ouvir, cbservar, estimular, corrigir |

| O QUE? e recomendar,
QUANDO? Continuamente.
A QUEM? A todo funcionario.
COMO? Pacientemente, imparcialmente, cordialmente, eficientemente.

PARA QUE? Cada funcionario possa fazer seu trabalho de modo habil, com
seguranca, corretamente e de forma completa, de acordo com
sua capacidade e potencial.

Aescolamoderna insiste emque o controle deve realizar-se de formaque ndo
produza temor nem resisténcia, ja que isto impede a agdo simultanea ou paralela da
supervisdo. Sugere eliminar ao maximo o " controle direto” e utilizar, em troca, 0s
meios indiretos de contrele com o objetivo de evitar a caracterizagéo pessoal de
controle.

2




Recomenda expressamente que, na supervisdo, nunca se deve dar a

impressao de que & possivel exercer controle em algum grau, pois, 0 mais importante
na supervisdo & estabelecer “o melhor ambiente de cordialidade e simpatia com os
subordinados’ e, como ja vimos, o controle dificulta tal ambiente porque produz temor.

Areas de supervisao:

Afungo de supervisio compreende quatro grandes areas, que se completam

e seintegram:

1 - Administrativa | Planejar, executar, orientar e motivar.

2 - Educacional Educar, criar, orientar e motivar.

3 - Assessoria

Colaborar, de acordo com a especialidade do superior,
sempre que solicitada.

4 - Lideranga Ser dinamica, imparcial e natural.

Fatores Condicionantes:

O éxito da supervisio dependera de muitos fatores, tais como:
bom planejamento;
existéncia de normas;
aceitagio da supervisdo pela equipe;
reconhecimento, por parte dos dirigentes, da importancia da supervisao;
clima de confianca estabelecido entre superior e supervisionados;
reuniées periodicas;
existéncia de uma instituicdo com filosofia, politica de trabalho, estrutura tecno-
administrativa, programas e objetos definidos, fungdes claramente delimitadas e
manual de normas e procedimentos;
supervisores devidamente qualificados;
supervisoes continuas;
disponibilidade de recursos humanos com remuneracao adequada;
sistera eficiente de qualificagdo e promogao pessoal;
recursos materiais adequados e suficientes para realizagéo dos trabalhos;
bom sistema de comunicagao,

Técnicas e instrumentos:

Para o bom desempenho da superviséo, 0 supervisor utilizara varias técnicas e

instrumentos, tais como.

Técnicas:

- observacadodireta - orientagédo

- revisao de documentos - discussaoem grupo
- avaliagao dedados - reunido

- entrevista - estudos especiais
- demonstragao - qguestionamentos

Aspectos importantes a serem observados noseu desempenho
proceder o constante estudo dos supervisionados, para determinar o que lhes &
importante, a fim de obter sua colaboragéo;

ser habil em estabelecer relagées pessoais, para os quais sejam harménicas, sendo
gentil, amavel e cordial com todos, visto que o fator relacienamento é fundamental
ne processo de superviséo;

saber compreender e lidar com as pessoas, pois estas diferem no pensar, sentir e
agir;




- considerar ainda que elas tém suas proprias necessidades e desejos; instinto
gregario e resisténcia a mudangas, caracteristicas envolvendo ambicdo do ego e
problemas de personalidade, além de necessitarem de seguranga, protecéo,
companhia, conforto, respeito, valorizagéo e aceitagéo;

. estabelecer um clima saudavel de trabalho. A melhor técnica para tal & a discussao
eodialogo, até o esclarecimento & o consenso;

- serum educador, aplicando adequadamente as técnicas basicas de ensino;

- saber avaliar os supervisionados, dando conhecimento da avaliagéo. Estimular o
desempenho;

- criticar e corrigir de forma construtiva, e nunca ostensivamente, diante de terceiros;

- delegar responsabilidade aos subordinados, sempre que possivel, a fim de des-
pertar sua confianga e incentivar um maior esforco e maior produtividade;

. realizar reunides, adotando o melhor métode para conduzi-las;

. ser um administrador eficiente, capaz de atuar com autoridade e como interme-
didrio da diregao que representa. Os supervisores podem exercer autoridades
delegada e assumir parte da responsabilidade de seus superiores, Planejam,
organizam, coordenam, avaliam e tomam decisdes, porém néo dispéem da
autoridade de mando;

- serum lider, ter atitudes democraticas, saber conduzir os supervisionados de modo
a ser aceito por sua conduta e néo pela sua autoridade. Saber dar ordens sem que
estas sejam sentidas como tal, sem imposicges. Criticar, ouvir queixas, e saber
lidar com situacdes dificeis, como as de revoltae mau comportamento. Estar alerta,
estimular as pessoas, apresentar idéias criativas; Promover melhoramentos,
incentivar a avaliagdo e apoiar os que necessitam de ajuda;

- serexemplo para o pessoal: pontual, eficiente, constante, cordial, solicito, discreto
e equilibrado;

. evitar mudangas freqUentes de instrugBo e ndo se comportar de modo
temperamental, o que pode provocar confus&o, inseguranga, desconfianga e baixa
produtividade;

- solicitar colaboragdo e sugestbes aos supervisionados quanto a melhoria do
servigo, destacando o valor dessa contribuigao.

instrumentos:

- dados estatisticos - mapas

- relatorios - comentarios

- fichas - fichas de avaliagdo e acompanhamento

- informagdes atualizadas - manual de técnicas

- normas e precedimentos - objetivos, metas e indicadores dos programas

- copia do planejamento

Alguns tipos de problemas sdo observados no processo de superviséo e se

referem a: y

1- Estrutura técnico-administrativa e de execugao:

» Estruturainadequada;

- Execugaodeficiente;

+ Falta de programagéo e de normas;

Falta de definigao e descentralizag@o de responsabilidades;

+ Incapacidade de implantar novos conhecimentos na area executiva por inexistir
trabalho de equipe, comunicagio apropriada e delegagéo de autcridades;
Conhecimento insuficiente da supervisao,

Ma gualidade e trabalho deficiente;
Mé utilizagao de recursos humanos das instalagbes fisicas e do material disponivel;
Selegao precaria de pessoal/perfilinadequado dosupervisor;

Falta de atualizagdo da equipe profissional;




- Desconhecimento do objeto a ser supervisionado;

2- Transgresséo dos procedimentos de trabalho;

- Infragdo das normas e procedimentos oficiais;

+ Falta ou sonegagao de informagdes;

+ Impropriedade dos dados solicitados;
Condutas abusivas;

+ Relagbes interpessoais insatisfatorias.

3- Atitudes improprias:

» Nao cumprimento de atribuicbes acordadas;
+ Uso indevido de autoridade;

+ Falta de cooperagéo e lealdade;

+ Descontentamento;

+ Deslealdade.

4- Outros problemas relativos a pessoal:

+ |nsatisfagdo quanto ao trato;

+ Descontentamento por varios fatores;

. Atrasos e auséncias por problemas individuais familiares e sociais, ou por causa de
doenga.

5- Infra-estrutura:

« Salariosinadequados;

« Faltaderecursos humanos satisfatorios;
Falta de material adequado e suficiente;

As causas e solugies dos prablemas apresentados podem ser assim resumidos:

Causas Solugdes
Falla de capacidade técnica. Treinamento adequado.
Mau entendimento ou informagao Boa comunicagao.
insuficiente.
Falta de decisao ou convicgao. Motivacéo e persuaséo.
Procedimentos falhos de trabalho. Revisao técnica.
Equipe e condigbes ambientais Promcgao dos recursos necessarios.
insatisfatorias.
Relacfes e problemas sociais. Atengdo as causas determinantes e
ajustamentos necessarios.

O supervisor deve procurar definir e encontrar solugbes para os problemas,
aplicando os procedimentos mais indicados. Para isso, deve proceder da seguinte
maneira:

+ Reunir dados concretos; revisar os antecedentes; averiguar quais sdo as normas e
critérios aplicaveis ao caso, dialogar com as pessoas envolvidas e com 0s demais
membros da equipe ouvindo suas opinides; estar convencido de que dispte de
todas as informages necessarias;

+ Buscar associagbes entre os dados apurados; analisar o objetivo & 0s resultadosda
produgéo individual e do servigo em geral; nao tirar conclusdes prematuras;

+ Escolher o momento mais apropriado para atuar, individualmente ou em grupo,
assumindo a necessaria responsabilidade pelos procedimentos; consultar os
supervisores sempre que Necessario.




O Supervisor

E um profissional que, tendo vivéncia e conhecimento do servigo, adquiriu
habilidade, destreza, atitudes, comportamento e valores que o capacitam a ajudar na
solugdo de problemas, promovendo recursos e propondo alternativas para a
mudanca da situagéo. E um agente catalisador de iniciativas e de mudangas, atuando
come elemento de ligagdo entre os diferentes niveis em que se desenvolvem os
programas.

Sendo o propésito da supervisdo manter elevado o nivel de gqualidade dos
servigos prestados, é preciso verificar e analisar a maneira como o trabalho &
executado por todos os membros da equipe. Para desenvolver uma boa atuagao, o
supervisor deve conhecer 0s objetivos e as fungbes do seutrabalho, além de dispor de
caracteristicas e qualidades bem definidas.

Objetivos:

Os objetivos a serem alcangados nao devem divergir dagueles referentes a
organizagéo de que faz parte. Esta é a razao de ser da suafungéo; sua atitude pessoal
oufilosofia individual determinaréo a maneira de alcangar esses objetivos.

O conhecimento dos objetivos da organizagéo orienta o plano de trabalho do
supervisor e o desempenho de suas funcoes.

Fungbes do supervisor:

Em qualquer nivel, um supervisor deve desempenhar fungées especificas,
tais como.
+ Ceonhecer e interpretar os programas, seus objetivos, diretrizes, normas e
procedimentos;
Analisar o trabalho e as condigbes em que se desenvolve;
« Facilitar e agilizar a realizagéo do trabalho, tornando as instrugdes simples e de facil

compreensao;

- Estabelecer parametros qualitativos e quantitativos para a avaliago e fornecer
subsidios para o seu reajustamento;
Elaborar o seu programa de trabalho;
Incentivar o bom desempenho da equipe de trabalho;
Servir de elo entre o pessoal do nivel central e periférico, para planejamento e
desenvolvimento dos programas;
« Informar os resultados da supervisdo a seu chefe imediato e acs supervisionados;
. Colaborar no levantamento de problemas que dificultam a execugéo dos progra-
mas e ajudar a encontrar solugdes para 0s mesmos;
Contribuir para a melhor utilizagéo e qualificagéo dos recursos humanos envolvidos
nos programas e colaborar com os programas de treinamentos respectivos.

Caracteristicas:

Para alcancar os verdadeiros fins de uma boa supervisao, 0 supervisor deve
observar as seguintes caracteristicas referentes a:

1- Atitudes:

+ Disposigao para guiar, dirigir, orientar e apoiar 0s demais em seu trabalho;

« ‘Lealdade para com suas proprias idéias e convicgbes, bem como em relagéo
comunidade, sua instituigio e seus companheiros de trabalho;

« Reconhecimento da propria responsabilidade perante a diregao dainstituigdo e dos
supervisionados,
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+ Sentidode equidade ede justigano exame e interpretagéo do trabalho;
« Seguranga, precisao e firmeza nas agdes.

2-Habilidades:

+ Planejar, organizar e dirigir agdes;

+ Observar, analisar e interpretar o trabalho dos supervisionados;

« |nstruir e educar os supervisionados,

+ Persuadir os supervisionados e os lideres ou dirigentes a bem desempenhar suas
atribuigoes;

« Lidar com pessoas e praticar boas relagbes humanas, considerando que oS seres
humanos reagem diferentemente: levam ao trabalho seus proclemas e tém
necessidades basicas individuais que devem ser compreendidas e satisfeitas;

- Superar seus conflitos e aceitar a simesmo,

- Conviver com seus supervisores e supervisionados, aceita-los como s@o e ajuda-
los em seus conflitos e problemas.

3-Conhecimentos:

« Caracteristicas da comunidade onde atua;

- Organizagao, legislagéo, regulamentos, politicas, planos, programas e normas do
setor saude;

- Métodos, técnicas, procedimentos de trabalho e possiveis distorgoes.

« Personalidade dos supervisionados e de suas atitudes corretas ou erréneas,

« Método de controle e avaliagio dos servicos e programas;

+ Principios e métodos de formagao e supervisdo dos recursos humanos.

4-Acao:

- Instruir, através de explicagdes, demonstragbes e praticas supervisionadas ou
dirigidas;

+ Interpretar ordens e corrigir falhas, sem sarcasmo ou abuso, evitar atitudes gue
representam indecis&o, compaixao ou protegao,

« Comprovar o trabalho mediante investigagao pessoal direta e indireta, relatorios
orais e escritos, uso de registros, indices e unidades de medida adotadas;

« Prevenir e corrigir problemas identificados, determinando sua origem e causa
provavel, indicando as possiveis solu gbes e aplicando os métodos recomendaveis.

5-Qualidades:

O supervisor deve ser dotado de qualidades especiais para ser bem sucedido.
Estas, quando ndo sdo natas, podem ser desenvolvidas no exercicio de suas
atividades.

Precisa conhecer os individuos, desenvolver sua capacidade de observagac,
compreender as atitudes e comportamentos, descobrir os recursos |atentes em cada
um, cultivar a arte de ouvir, nutrir bons sentimentos para com os demais, ter profundo
conhecimento dos valores do ser humano, enfim, apresentar qualidades positivas em
relagéo ao seu trabalho e as de seus semelhantes, as quais podem ser resumidas em:
+ Capacidade técnica;

« Experiénciano campo que supervisiona;

+ Capacidade de observagio e objetividade de agoes;
+ Iniciativa;

« Boasrelagbes humanas;

+ Capacidade de ensinar;

+ Respeito aos principios éticos.




O Supervisorideal:

O Departamento de Trabalho dos Estados Unidos da América preparou a

seguinte lista de atributos que devemter o bom supervisor.

Conhecer perfeitamente seu trabalho. Ser bom trabalhador quanto o melhor e
conhecer a fundo todas as atividades que supervisiona;

Ter mais habilidade para dirigir do que capacidade para mandar. Ndo somente
explicar, mas também saber executar as acoes;

Dar ordens de forma clara e amistosa. Nao levantar a voz, nem gritar. Comprovar
que as instrugdes foram bem cumpridas;

Possuir a necessaria visdo para planejar e solicitar os trabalhos com suficiente
antecedéncia;

Manter o pessoal ocupado, sem imposigao. Distribuir equitativamente o trabalho:
Manter conduta coerente e niveis uniformes de qualidade e rendimentos;

Manter-se a par do trabalho de cada supervisionado; julgar cada um com
honestidade e com base exclusivamente de mérito. Fazer com que cada um
compreenda exatamente sua propria posigao;

Apreciar e conhecer qualquer esforgo extraordinario do pessoal. Elogiar sempre que
oportuno. Identificar e chamar a responsabilidade os verdadeiros culpados, quando
forem constatadas falhas de trabalho;

Manter disciplina justa e coerente. Nao fazer repreensdes diante de terceiros. Tornar
a repreensao o mais impessoal possivel. investigar e permitir os supervisionados
explicar seu ponto de vista. N&o perder a calma quando corrigir e censurar;
Acreditar na prevencao de acidentes, promover sua pratica e ministrar instrugbes
completas e adequadas nesta materia;

Assegurar-se de que os novos funcionarios conhegam seu trabalho, Preocupar-se
para que disponham do material necessario;

Fazer com que se sintam & vontade;

Adotarcritérios amplos e objetivos na interpretagao dos regulamentos. Daradevida
atenc&o as queixas e reclamagdes justas. Atender com simpatia as insatisfagées;
Interessar-se pessoalmente por todos. Ser leal com supervisionados e superiores.
Estar sempre disposto a assumir responsabilidades;

N&o delegar a outros seus proprios encargos. Estar pronto a prestigiar seu pessoal
em todas as oportunidades

Manter suas promessas, nunca prometendo o gue nao podera cumprir;

Ser aceitavel, aceitar sugestoes e estardisposto a discuti-las.

Falhas dos supervisor:

As seguintes devem ser evitadas por qualquer supervisor.

Fazer adverténcia em voz alta ou na presenca de outras pessoas;
Serparcial, agindo de acordo com sua empatia ou antipatia;
Ter conhecimento insuficiente do trabalho;
Terinstrugao demasiadamente generalizada e incompleta;
Exigir prazos de trabalho nao definidos anteriormente;
Usar os supervisionados como bodes expiatérios dos seus proprios erros,
Serincapaz de apoiar e defender seu proprio pessoal;
Agircomo o tipo implicante, que encontra defeitos em tudo que observa;

Agir como o tipo intrometido, interferindo em assuntos pessoais dos
supervisionados;

Preocupar-se excessivamente com mintcias, ou seja, observar demasiadamente
todos os detalhes daquilo que esta sendo feito;

Recusar-se a delegar autoridade aos supervisionados, quando necessario;




Néo confiar demasiadamente no seu pessoal,

Criticar um membro do grupo perante outro na mesma equipe;

Nio reconhecer o mérito quando devido;

Naoter capacidade de tomar decisdes definidas e imediatas;

Nio ter capacidade de proporcionar material e facilidades adequadas a seu pessoal,
Tratar seu pessoal como inferiores & ndo como companheiros;

Valorizar-se em excesso, demonstrando a cada momento que e o chefe.

Como avaliar seu trabalho:

O supervisor pode iniciar sua avaliagdo através do plano de trabalho,
verificando o que deixou de ser realizado e analisando as possiveis causas disso.
Deve verificar objetivamente cada item do plano, a fim de determinar se realmente
contribuiu para a melhoria do servigo e, caso contrario, onde e porque falhou, Deve
comparar os primeiros e os ultimos relatorios de supervisao para constatar melhorias,
mudangas e deficiéncias, visando a reformulagéo do seu planc, se necessario. Deve
proceder a uma auto-avaliagio de seu desempenho, relacionamento, orientagao e
recomendagbes dadas, técnicas empregadas e objetivos determinados e o0s
alcancados. O essencial é que as falhas encontradas sirvam de ponto de referéncia
para 0 seu proprio desenvolvimento profissional, a fim de que possa, realmente,
prestar uma contribuicdo cada vez mais eficiente.

A avaliacéo deve ser feita pelo supervisor, apos cada supervisdo e ao final de
cadaano, para revisao de seu proprio trabalho,







