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Resumo 

A qualidade de vida no trabalho (QVT) tem sua origem no ambiente industrial e de 

produção. Sua aplicabilidade nas Instituições de Ensino Superior (IES) precisa ser 

aprofundada devido à incompatibilidade da simples transposição do tema para essa 

realidade. Este artigo tem como tema geral a gestão da QVT na IES. Seu propósito 

é verificar a importância da estratégia competitiva para a gestão da qualidade de 

vida no trabalho (QVT-G) nas IES. O método utilizado foi baseado no Design 

Science Research, onde a estrutura para a gestão da qualidade de vida no trabalho 

foi construída. O campo empírico da pesquisa foi uma IES da Região Sul do Brasil. 

Os resultados expressos têm foco no Macroelemento Estratégia associado com os 

determinantes da literatura e com fatores críticos de gestão. As considerações 

finais apontam para a necessidade de definir uma estratégia institucional e uma 

implementação de outros elementos apoiados pelos colaboradores da organização, 

alinhados com a cultura organizacional. 

 

Palavras-chave: Qualidade de Vida no Trabalho, Estratégia Competitiva, 

Instituição de Educação Superior. 

 

INTRODUÇÃO 

 

O termo Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) surgiu na década de 1970, 

através de Louis Davis. Percebia a QV e a saúde dos colaboradores como uma 

maneira de Bem- Estar geral dentro das organizações no desempenho de suas 

tarefas (PADILHA, 2010). A pesquisa pioneira foi realizada por Walton em 1975 ao 
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propor determinantes envolvidos na QVT: compensação justa e adequada; 

condição de trabalho segura e saudável; capacidade e oportunidade de 

desenvolvimento humano; oportunidade de crescimento na carreira; integração 

social da força de trabalho; constitucionalismo; relação trabalho e QV e relevância 

social (JAYAKUMAR; KALAISELVI, 2012). O tema ganhou interesse e atenção 

quando foi verificado que a melhora da QVT dos colaboradores impacta numa 

maior produtividade tornando a organização altamente competitiva (MEJBEL et al. 

2013). 

Oliveira et al. (2012c) afirmam que as ações para uma QVT podem ser 

variáveis. Um ambiente organizado, com uma gestão dinâmica, no qual os fatores 

social, psicológico e tecnológico estejam interligados, saudáveis e propícios, 

proporcionará aumento significativo da produtividade e consequentemente refletir-

se-á no comportamento do colaborador (LAWLER, 2005). Sinha (2012) evidenciou a 

inserção de novos determinantes que afetam a QVT nas organizações partindo do 

pressuposto de que a QVT é diferente de satisfação no trabalho. 

O tema QVT tem sido pesquisado e discutido nas últimas décadas, 

especialmente em decorrência da maior pressão empresarial gerada pela alta 

competitividade e pelos desafios socioeconômicos originados das novas 

tecnologias, dos novos padrões de consumo, estilo de vida, internacionalização das 

relações e do mercado de trabalho (FRANÇA; KANIKADAN, 2006). Com os 

avanços da concorrência no mercado educacional, as Instituições de Educação 

Superior (IES) passaram a investir em conceitos de gestão da qualidade e modelos 

de planejamento estratégico. Este comportamento é reforçado com a 

fundamentação conceitual do enfoque sistêmico e dos princípios da qualidade 

como proposta de modelo de gestão (TACHIZAWA; ANDRADE, 2006). Ainda, 

segundo Colombo (2004), as vantagens competitivas das empresas estão cada vez 

mais ligadas à qualidade do corpo de funcionários e não mais principalmente a 

equipamentos e ao capital. 

As IES cada vez mais necessitam de docentes com características que 

transcendem ao professor que se ocupa apenas com sua rotina em sala de aula, ou 

seja, aquele que apenas cumpre sua carga horária em sala de aula (OLIVEIRA et 

al., 2012a). Atualmente, na carreira docente, os professores têm funções que 

extrapolam o ensino e a produção de conhecimentos. Logo, eles passam a ser 

cobrados pela produção e publicação técnico- científica na elaboração e 

desenvolvimento de projetos de pesquisa, ensino e extensão, além da vida 

administrativa da universidade que, por ser colegiada, envolve a gestão de seus 

órgãos setoriais pelos seus pares (PIZZIO; KLEIN, 2015). As exigências decorrentes 
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de sua atuação acadêmica podem influenciar negativamente seu estilo de vida e, 

consequentemente, diferentes aspectos de sua QV (OLIVEIRA, 2012b) como 

estresse, acidentes de trabalho, absenteísmo, adoecimento, presenteísmo, queda 

de produtividade, reclamações sobre produtos e serviços de baixa qualidade, entre 

outros (PIZZIO; KLEIN, 2015; OLIVEIRA, 2012a). 

Segundo Fernandes (1996), não se pode falar em qualidade de produtos e 

serviços se aqueles que vão produzi-los não têm QVT. Um dos maiores desafios 

para as IES está em alcançar o equilíbrio entre todos os pontos levantados com foco 

na QVT. Ou seja, uma estratégia formulada de maneira adequada permite trazer 

ótimos resultados para empresas que tenham apenas um nível médio de eficiência 

(OLIVEIRA, 2001, p. 26). Para Xavier (1997) a gestão da qualidade se apoia em um 

conjunto estrategicamente organizado, de princípios e métodos. Normalmente 

deixa-se de lado a análise da complexidade das relações no ambiente 

ocupacional e o questionamento acerca do porquê de sua configuração 

(SANT’ANNA; KILIMNIK; MORAES, 2011). 

No âmbito da QVT, a maioria dos estudos é voltada para ambientes fabris e 

manufatura. O objetivo deste artigo é verificar a importância da estratégia 

competitiva para a gestão da qualidade de vida no trabalho em instituições de 

educação superior. Questiona-se aqui sobre os elementos que estão relacionados à 

QVT na rotina de uma IES quando comparados à rotina de trabalho em uma 

indústria. A pouca literatura voltada para a QV nas IES justifica a questão: Como 

estruturar a QVT em IES a partir de um modelo conceitual de gestão de QVT? O 

campo de estudos é o Unilasalle Canoas/RS – Brasil. Esta é uma instituição 

comunitária e filantrópica. 

 

VANTAGENS COMPETITIVAS E QVT 

 

Na cultura organizacional contemporânea, o tema QV obteve destaque, 

recebendo a denominação de QVT. Os principais setores envolvidos com este tema 

abordam-no como elemento diferenciador para a sobrevivência das organizações e 

dos trabalhadores, diferenciais estes explorados a seguir numa perspectiva 

estratégica. 

 

ESTRATÉGIA E VANTAGENS COMPETITIVAS POR INTERMÉDIO DAS 

PESSOAS 

 

Os modelos modernos de gestão exigem o desenho e operacionalização de 
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estratégias que consolidem vantagens competitivas reais, sustentadas e 

duradouras para as empresas. O sucesso das empresas, em vez de absoluto, é 

relativo por estar ligado a uma situação competitiva, ligada a processos, tornando a 

concepção de sucesso sempre dinâmica (ZACCARELLI, 2000, p.10). Por sua vez, 

os condicionantes da estratégia empresarial, conforme descrito por Oliveira (2001), 

podem ser representados pelo ambiente empresarial e pela situação interna da 

empresa: 

 

a) ambiente empresarial: pode ser visto como o conjunto de fatores 

externos que, de forma direta ou indireta, proporcionam ou recebem 

influência da empresa. Para o delineamento da estratégia, busca-se 

realizar a análise dos fatores externos com o propósito de estudar a 

relação existente entre a empresa e o ambiente em termos de ameaças, 

oportunidades e posições atual e futura de mercado. Entendendo que o 

ambiente não é estável, “o objetivo estratégico da empresa é encontrar 

uma posição no setor onde ela possa melhor se defender contra essas 

forças ou influenciá-las a seu favor” (PORTER, 1998b, p.12). 

b) situação interna: pode ser identificada por intermédio de um diagnóstico, 

realizado de maneira estruturada e sistêmica. A análise interna visa 

evidenciar as qualidades e deficiências da empresa, tendo como 

parâmetro o desempenho dos concorrentes do setor. Trata-se da análise 

das grandes funções da organização (marketing, finanças, produção, 

pessoas) e dos seus aspectos principais (estrutura organizacional, 

políticas, habilidades, rede de distribuição, portfólio, controle de 

qualidade, etc.). Interligando os fatores externos e internos na 

formulação da estratégia, a empresa pode estabelecer sua posição no 

mercado e buscar obter vantagens competitivas. Segundo Rumelt (2001, 

p.68), “Não é exagero afirmar que a estratégia competitiva é a arte de 

criar ou explorar essas vantagens que são mais convincentes, duráveis e 

mais difíceis de serem copiadas”. 

 

A competitividade de uma empresa é derivada cada vez menos dos seus 

atributos de preço e desempenho em produtos existentes, convergindo, no longo 

prazo, para a capacidade de formar competências essenciais as quais permitem o 

surgimento de produtos ou serviços que não podem ser antecipados facilmente 

pela concorrência (PRAHALAD; HAMEL, 1998). 

Vantagem competitiva significa gerenciar no sentido da singularidade, 
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desenvolvendo uma competência que diferencie a empresa (GHEMAWAT, 1998, 

p.29). Existem vários tipos de vantagens competitivas, cada um com suas 

características peculiares, o que os torna diferentes entre si, embora levem à 

mesma consequência: o sucesso da empresa. Há algum tempo, pessoas que 

estudam e escrevem sobre empresas, juntamente com dirigentes de organizações, 

têm discutido sobre a questão do novo papel da gestão de pessoas, a partir de 

dúvidas comuns a respeito das contribuições destas para o desempenho 

organizacional. Segundo Zaccarelli (2000, p.91-101), a vantagem competitiva pela 

existência de talentos especiais se estabelece em detrimento da maior habilidade 

que tais pessoas possuem para perceber oportunidades de bons negócios antes 

dos concorrentes ou sair de negócios desfavoráveis. É decorrente de pessoas com 

grande capacidade de enxergar a situação futura do mercado. Lucena (1991, p.60) 

afirma que: 

 

... as fontes de vantagem competitiva mudam constantemente com o 
passar do tempo. Na visão de Pfeffer (1994, p.4-6), “Reconhecer que a 
base para a vantagem competitiva mudou é essencial para o 
desenvolvimento de uma estrutura diferente de referências para considerar 
questões de administração e estratégia”. É nesse contexto que a QVT 
emerge como diferencial. 

 

Segundo Porter (1998a, p.56), “para criar uma estratégia competitiva é 

preciso ser diferente. Significa escolher um conjunto de diferentes atividades que 

permitam um conjunto único de valores. Para que determinada posição estratégica 

seja sustentável, torna-se necessário que sejam exercidas opções excludentes em 

relação às demais posições. 

Ulrich (2000), destaca que os profissionais têm reagido alterando seu foco 

anterior para algo mais voltado a resultados. Entenda-se resultado não como o 

conjunto de atividades isoladas das pessoas, mas sim como o impacto coletivo 

sobre o desempenho e a capacidade de alavancar a organização. Dessa forma, as 

atividades que os gestores devem desenvolver para atingir a excelência 

organizacional por intermédio das pessoas como promover a unidade estratégica, 

gestão das mudanças e geração de capital intelectual (ULRICH, 2000), necessitam 

da QVT como suporte às verdadeiras vantagens competitivas. 

 

QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO 

 

A noção de QV é eminentemente humana, e abrange muitos significados 

que refletem conhecimentos, experiências e valores do individual e da coletividade 
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(SCHMIDT, 2004). A Organização Mundial de Saúde (OMS) considera que a QV 

engloba as seguintes dimensões: saúde física, saúde psicológica, nível de 

independência, relações sociais e meio ambiente. O conceito de QVT é 

apresentado por França (1997; 2003) como conjunto de ações de uma empresa no 

sentido de implantar melhorias e inovações gerenciais, tecnológicas e estruturais 

no ambiente de trabalho. A autora ainda afirma que a construção da QVT ocorre a 

partir do momento em que se olha a empresa e as pessoas como um todo, a partir 

do enfoque biopsicossocial. 

Com o advento da Administração Científica o estudo do trabalho humano, de 

suas potencialidades e de seu relacionamento com o ambiente ganha uma nova 

dimensão (SANT’ANNA; KILIMNIK; MORAES, 2011; KANTEN; SADULLAH, 2012). 

Para o contexto desta investigação interessa, também, a discussão sobre a QVT 

em IES, assunto abordado na sequência. Este tema envolve um conceito 

multidimensional onde estão envolvidos a trilogia pessoas, trabalho e organização 

(TABASSUM; RAHMAN; JAHAN, 2011; JAYAKUMAR; KALAISELVI, 2012). 

A mensuração da satisfação, do absenteísmo e da motivação representa a 

possibilidade de estimar a QVT (AHMED et al., 2010), bem como a produtividade 

(FARJAD; VARNOUS, 2013) e equilíbrio entre trabalho e vida, e também, pela 

ausência de novos desafios no trabalho (GILLET et al. 2013). Neste contexto, Noor 

e Abdullah (2012) reforçam a perspectiva de que o tema em questão deve ser 

percebido como uma maneira de pensar sobre as pessoas, em seus ambientes de 

trabalho, na organização. 

Os determinantes sobre a qualidade de vida no trabalho são considerados 

ao problematizar a forma de sua apresentação pela literatura. Muitas vezes, esses 

determinantes são apenas sinalizados como integrantes dentro da complexidade e 

multidimensionalidade da temática deste artigo. 

 

GESTÃO DA QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO 

 

A QVT passa a ser uma preocupação cada vez mais presente nas 

organizações por ser complexo, multidimensional e envolver vários determinantes 

(OLIVEIRA; FRANÇA, 2005). Entendida por França (2011) como uma capacidade 

de administrar o conjunto de ações que envolvem diagnóstico, melhorias, 

inovações gerenciais, tecnológicas e estruturais no local de trabalho. Legitimam-se 

também os esforços da QVT como a gestão dinâmica e contingencial de fatores 

físicos, tecnológicos, psicológicos e sociais refletindo-se no bem-estar do 

trabalhador e na produtividade das empresas (FERNANDES; GUTIERREZ, 1998; 
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FRANÇA, 2003). 

A G-QVT está baseada em processos organizacionais que buscam contribuir 

para o melhor resultado da organização. Estes processos estão relacionados 

diretamente à eficiência da gestão dos indicadores financeiros, não financeiros e de 

desempenho, bem como aspectos de absenteísmo e presenteísmo estudados por 

Cancelliere et al. (2011). 

Bardoel e Cieri (2014) apresentam elementos para a QVT: Programas e 

Políticas; Compromisso da Liderança; Cultura e Atitudes; Métricas e Impactos; 

Práticas e organização do trabalho; Comunicação e Estratégia. Já Rongen et al., 

(2014) trabalham a importância do nível de engajamento e participação dos 

colaboradores em programas de promoção em saúde. 

Por outro lado, foram identificadas barreiras para a QVT como os 

determinantes relacionados à privacidade, ao trabalho e à saúde (RONGEN et al., 

2014). Reforçando este cenário, Nöhammer; Stummer; Schusterschitz (2014), 

identificaram seis barreiras: integração com a rotina diária, informação, desequilíbrio 

entre custo – benefício, requisito de participação, barreiras interpessoais e falta de 

credibilidade. Outras foram identificadas como as barreiras de nível institucional 

(TOKER et al., 2014) e autores como Wierenga et al. (2013) identificaram as 

barreiras: características do contexto sociopolítico; da organização; da 

implementação; do programa de intervenção e dos participantes. 

A compreensão deste processo de construção de uma nova forma de 

administrar o bem-estar, com competências e habilidades complexas, é reforçada, 

como se procura demonstrar, por evidências e sinais das organizações, do 

mercado, dos tipos de trabalho e do estilo de vida individual. Este conjunto de 

evidências indica o desenvolvimento de nova gestão a partir do entendimento dos 

fatores críticos e das barreiras apontadas. 

 

MÉTODO DE PESQUISA 

 

O estudo se caracteriza por ser uma abordagem baseada no Design Science 

Research (DSR). Entende-se DSR como um método que busca, a partir da 

construção de artefatos, solucionar problemas específicos, aproximando a teoria 

com a prática de forma satisfatória (DRESCH et al., 2015). 

O campo de estudos é a Unilasalle Canoas – Brasil. Instituição comunitária e 

filantrópica. O método está baseado nas etapas do DSR. A etapa 1 foi caracterizada 

como a formalização da questão de pesquisa evidenciada a partir do problema. A 

etapa 2 busca as evidências de que não há soluções adequadas para o problema 
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foi identificada a partir do exposto no referencial teórico desse estudo. 

A etapa 3 ocupou-se da construção do modelo de G-QVT. Para solucionar a 

questão de pesquisa deste artigo teve-se por base o desenho organizacional 

proposto por Galbraith (2002) onde estabelece a inter-relação de elementos 

organizacionais na forma de uma estrela. Identificou-se elementos na literatura que 

extrapolam as cinco proposições do modelo de estrela e que representam 

importância quanto à temática em questão e a QVT em uma IES. 

Na etapa 4 a validação foi desenvolvida através do estudo realizado na IES 

em questão. A validação do modelo de G- QVT construída na etapa 3 ocorreu por 

meio de grupo focal com os Gestores Estratégicos e com as Diretorias. 

Este grupo trabalhou em duas sessões, cada uma de 2h. Na primeira sessão 

realizou-se a atividade de forma individualizada e posteriormente foi socializada 

com todos os integrantes do grupo. Nesta sessão utilizou-se a metodologia ativa do 

Design Thinking. O alinhamento de todos com relação à temática aqui abordada se 

deu por meio de um documento contendo as definições de base que conceituam 

possíveis macroelementos, buscando assim, a homogeneidade da informação para 

todos os integrantes. 

Na segunda sessão realizou-se a associação dos determinantes 

encontrados na literatura aos macroelementos que estão envolvidos com a 

temática deste artigo. Os determinantes foram agrupados por afinidade temática 

resultando em grupos de determinantes. Em paralelo a esses determinantes, foram 

inseridos na associação aos macroelementos os seis fatores críticos para a G-QVT. 

Tais procedimentos metodológicos permitiram chegar ao diálogo do 

macroelemento com os determinantes da literatura e os fatores críticos para a G-

QVT. 

 

RESULTADOS E DISCUSSÃO 

 

A análise permite afirmar o Macroelemento Estratégia interveniente para a G

- QVT em uma IES. Este justifica-se tendo como critérios: incidência; determinantes 

da literatura; conteúdos emergentes da investigação e especificidade de uma IES. 

Os resultados deste primeiro momento emergem da Etapa 4 realizada pelo 

Grupo Focal Gestores Estratégicos. O modelo comporta elemento em diálogo com 

os determinantes da literatura e os fatores críticos para a G-QVT como segue: 

 

Estratégia para gestão da QVT 
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A associação do grupo focal ao macroelemento estratégia vem aproximar-se 

dos conceitos de Desenvolvimento, Crescimento e Segurança trabalhados por 

(MEJBEL et al. 2013; ROOPA; NARAYANAN, 2014; SINHA, 2012; WALTON, 1973; 

FERREIRA; ALVES; TOSTES, 2009). Já o crescimento pessoal e profissional 

enfatizados pelo grupo são também destaques de Belanger (1983). Da mesma 

forma que o reforço dado pelo grupo focal, outros autores colaboram com a 

abordagem da coesão entre a vida e trabalho (MEJBEL et al. 2013); relação trabalho 

e vida social (MEJBEL et al. 2013; MEDEIROS, 2011; FERREIRA; ALVES; 

TOSTES, 2009; WALTON, 1973); equidade no trabalho (MEDEIROS, 2011). 

O fator crítico que o grupo focal associa a este macroelemento é a 

produtividade. Esta, de acordo com Fernandes (1996) só é possível atingir as 

metas de produtividade através do comprometimento dos empregados satisfeitos 

com o trabalho. Quando não é levado em consideração o fator humano, o 

desempenho do cliente interno, o empregado, fica comprometido pelos baixos 

níveis de satisfação. Dessa forma, afeta o atendimento às exigências do cliente 

externo inviabilizando as estratégias voltadas para a melhoria da qualidade dos 

produtos e serviços. 

Recentemente, os profissionais têm recebido atenção às necessidades de 

melhorar a eficácia das iniciativas de gerenciamento da relação vida-trabalho, seus 

objetivos de desempenho financeiro e não financeiro assim como de eficácia 

organizacional em geral. Bardoel e Cieri (2014) apresentam quatro dimensões 

importantes para serem consideradas na G-QVT. Elas se apresentam ligadas às 

métricas de avaliação da relação entre a vida e trabalho que compõem o 

planejamento e alinhamento, a customização, a cultura de apoio, e a demonstração 

de valor. 

A promoção da saúde no ambiente de trabalho é uma estratégia que 

combina os esforços dos empregadores, dos trabalhadores e da sociedade para 

saúde e bem-estar dos colaboradores (ROBROEK et al. 2012). Outros estudos 

apontam para a relação entre comportamentos insalubres de estilo de vida e 

obesidade com maior licença por doença e perda de produtividade no trabalho 

(ROBROEK et al. 2011; SCHMIER; JONES; HALPERN, 2006; SCHULTZ; 

EDINGTON, 2007). Estas situações elevam os custos indiretos para os 

empregadores. 

A busca por melhorar o estilo de vida através de intervenções organizacionais 

tem por objetivo manter uma força de trabalho mais produtiva e gerar economias 

nos custos indiretos (ROBROEK et al. 2011). Intervenções voltadas para a 

prevenção primária em saúde têm por objetivo contribuir para o cuidado da 
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população dos colaboradores em direção de uma vida mais saudável. 

Sabe-se que pequenas mudanças de comportamento no estilo e controle 

dos hábitos de vida, em uma população, pode ter um impacto significativo na saúde 

pública (SORENSEN et al., 2004). Tais programas são benéficos para os 

empregadores, pois melhoram a produtividade dos colaboradores e os objetivos da 

organização (GOETZEL; PRONK, 2010). 

Entende-se que para a estratégia poder estar sendo atendida, é necessário 

haver políticas institucionais para a QVT. Tais políticas levam ao entendimento pela 

ênfase na criação e descrição dos Processos para QVT, ligados à temática em 

questão, com impacto na QVT. Ou seja, processos organizacionais (empenho da 

organização) geram impacto na QVT e nos processos dos programas de QVT 

(empenho dos colaboradores). 

Para potencializar a execução dos processos faz-se necessário que a 

Liderança para QVT exerça uma atividade contributiva junto à sua equipe de 

trabalho. O propósito deste modelo conceitual para a G-QVT não é ficar restrito a um 

setor da organização, mas ser visto como uma oportunidade de olhar a IES como 

um todo. Portanto, a Estrutura para a QVT deve levar em consideração a 

especialização dessa temática, a forma como será executada, a distribuição de 

atividades e a sua departamentalização. 

A partir do momento que se percebe a complexidade e sua 

multidimensionalidade, avança-se também na atenção aos Recursos para a QVT. 

O entendimento de recursos transita entre a necessidade de capital, informação, 

tecnologia e o tempo necessário da alta gestão e colaboradores envolvidos no 

processo. 

Neste cenário destaca-se a necessidade de uma Cultura voltada para a QVT 

e com foco nas Pessoas da IES. O objetivo desse macro elemento está, além da 

integração com os demais, na capacidade de mobilização, motivação, cuidado, 

envolvimento, engajamento de toda a IES para viver a QVT. Muito tem sido discutido 

sobre mecanismos de envolver os colaboradores nas ações e gerar o engajamento 

destes com a sua QVT. O macroelementos Benefícios e Incentivos passa a ser um 

importante fator que proporciona alcançar os objetivos estabelecidos para a QVT. 

Por fim, a QVT sugere ter como foco a mensuração dos resultados esperados em 

todas as suas variáveis de análise (biológica, psicológica, social, organizacional e 

financeira). Para isso, os Resultados em QVT poderiam integrar o modelo 

conceitual para G-QVT como o ponto em que há necessidade de análise e, se 

necessário, recondução da estratégia. 

O processo de construção da administração do bem-estar, com as 
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competências e as habilidades complexas, é reforçado pelos sinais das 

organizações, do mercado, dos tipos de trabalho e do estilo de vida de cada 

indivíduo. Este conjunto de evidências indica o desenvolvimento de nova gestão a 

partir do entendimento dos fatores críticos e das barreiras. Dessa forma, o 

desenvolvimento dos gestores em Qualidade de Vida no Trabalho, sob o prisma da 

estratégia competitiva, recomenda-se o desenvolvimento da excelência 

organizacional por intermédio das pessoas contemplando a Unidade Estratégica, 

Gestão das Mudanças e Geração de Capital Intelectual. 

A partir da ótica da Unidade Estratégica, pode-se dizer que uma organização 

possui capacidade estratégica quando enfatiza os objetivos, cria significado para os 

que estão dentro e fora da empresa, formata as práticas organizacionais de forma a 

garantir a eficiência, modela o comportamento dos empregados e cria um 

diferencial para investidores e clientes (ULRICH, 2000, p. 16). Dessa forma, as 

empresas mantêm-se focadas, com procedimentos e visão estabelecidos de forma 

a garantir a unidade estratégica. 

As pessoas desempenham um papel de suma importância no planejamento 

das práticas e na implementação da estratégia organizacional. Por sua vez, os 

gestores buscam fortalecer os valores e objetivos da empresa, bem como 

alinhar os colaboradores às estratégias através de programas de capacitação e 

desenvolvimento. Desempenham o papel de agentes de mudança (CHIAVENATO, 

1999a, p. 148), através de observações e intervenções, possibilitando que as 

empresas sejam capazes de manter o foco e direcionar esforços para o alcance dos 

objetivos. 

Para o desempenho efetivo do papel estratégico, os gestores necessitam 

ampliar suas funções tradicionais, ou seja, conhecer plenamente os processos 

operacionais, bem como a teoria e a prática da formação e implementação de 

estratégias. Devem possuir competência suficiente para reunir os executivos das 

diversas áreas para discussões a respeito de visão, valores e objetivos, auxiliando 

no ajuste das atividades da empresa (ULRICH, 2000, p. 18). 

Carvalho (1995) destaca ainda a necessidade de transmitir o pensamento 

estratégico para toda a empresa, de modo a garantir sua implementação. A 

contribuição de cada indivíduo para as organizações se dá através do desempenho 

de um papel organizacional. Segundo a autora: 

 

A função dos recursos humanos nas empresas é cumprir as estratégias e 
moldar seu comportamento às diretrizes estabelecidas [...] são formadores 
de estratégia em todos os níveis, na medida que qualquer participante 
organizacional tem condições de identificar e formular estratégias que 
ajudem a organização a otimizar suas interações com o meio ambiente 
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(CARVALHO, 1995, p. 70). 

 

A Gestão das mudanças parte do referencial de que a visão convencional de 

gestão estratégica defende a ideia de que quase toda a mudança deve ser 

contínua, ou seja, a organização deve estar se adaptando a todo o momento. A 

busca da estratégia pelas organizações se dá no sentido de estabelecer uma 

direção, definir cursos de ação e obter a cooperação dos seus membros em torno 

de diretrizes comuns. Para muitas empresas o ambiente configura-se em uma 

variável incontrolável e imprevisível. Dada esta instabilidade, existe a necessidade 

de se promover mudanças rapidamente, sem perder o foco nos resultados. 

Palavras como velocidade, agilidade, flexibilidade e redução de ciclo tornam-se cada 

vez mais presentes no vocabulário dos gestores de empresas bem- sucedidas. 

“Quase todas as empresas entendem que a capacidade de fazer com que as 

mudanças aconteçam é muito importante. No entanto, elas desenvolvem essa 

capacidade de diversas maneiras” (ULRICH, 2000, p. 18). 

O sucesso da estratégia de uma empresa encontra-se vinculado à 

velocidade de implementação das mudanças, com base nas expectativas futuras 

dos clientes (internos e externos), e na credibilidade, para fazer com que as 

mudanças aconteçam. Faz-se necessário o desenvolvimento das habilidades de 

criar novos modelos; envolver os responsáveis pelos processos decisórios e 

coerência (ULRICH, 2000, p. 19). 

A Geração do capital intelectual secundário ao conhecimento tornou-se uma 

vantagem competitiva para as empresas, através do qual busca-se a diferenciação 

e criação de valor para os clientes, investidores e comunidade. Conforme a 

abordagem de Drucker (2001, p.10), “A empresa típica será baseada no 

conhecimento, uma organização composta, sobretudo, de especialistas, que 

dirigem e disciplinam seu próprio desempenho, por meio do feedback sistemático”. 

O desafio está em mensurá-lo e potencializá-lo. Na atual dinâmica, as empresas 

são capazes de identificar os elementos que geram conhecimento e incentivá-los a 

criar valor para a companhia. Os gerentes têm consciência de que o capital 

intelectual se estabelece como uma variável importante para a competitividade das 

empresas. O sucesso passa por identificar, desenvolver e reter pessoas com 

capacidade de dinamizar uma organização através de competência e 

comprometimento. “Se o êxito competitivo é conseguido por meio de pessoas, 

então as habilidades dessas pessoas são críticas” (PFEFFER, 1994, p. 17). 

Por fim, a identificação de talentos pode ser tanto interna quanto externa. 

Consiste, no aproveitamento do potencial intelectual dos integrantes da 
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organização e na contratação de integrantes de outras empresas, mais 

qualificados. Neste segundo caso, promovem-se novas ideias a partir de uma nova 

visão e de um novo conjunto de experiências. O desenvolvimento das pessoas para 

a geração de capital intelectual parte do princípio da criação de novas maneiras de 

se realizar o trabalho. Através de programas formais de treinamento, buscam-se 

novas ideias, questionando-se os métodos e processos de trabalho, substituindo as 

antigas práticas por novos procedimentos e atitudes. O desenvolvimento deve 

manter-se alinhado às estratégias sob pena de perder o foco e não agregar valor 

ao negócio (KLEIN, 1998, p. 2). 

 

CONCLUSÃO 

 

Este artigo abordou a QVT em Instituições de Educação Superior. Tal 

temática tem impacto na relação trabalho-vida que causa nas pessoas de forma 

geral, sejam elas trabalhadores do setor industrial ou de serviços, como no caso da 

educação superior. Em todos os cenários em que há relação trabalhista, os fatores 

de risco para a saúde e as variáveis que causam efeito no desempenho da 

organização (produtividade, absenteísmo, presenteísmo, entre outros) são motivo 

de atenção e G-QVT. Entende-se que para a estratégia poder estar sendo 

atendida, é necessário haver políticas institucionais para a QVT ser implementada e 

reconhecida pelos colaboradores de toda a organização. 

A relação entre os fatores críticos, o macroelemento e os determinantes da 

literatura justifica-se por estar presente no modelo conceitual de gestão. Este 

aspecto vai ao encontro da teoria de Galbraith (2002) quando refere que o modelo 

organizacional da estrela necessita relação de todos com todos. 

A estratégia competitiva sob a ótica da G-QVT significa transcender o olhar 

apenas para a saúde do trabalhador. Tal perspectiva é fundamental para justificar a 

peculiaridade deste assunto e, assim, apresentar a necessidade de envolver todos 

os níveis organizacionais, nas políticas, estratégias, processos, lideranças, 

estruturas, recursos, cultura e pessoas, benefícios, incentivos e resultados. 

As limitações dão-se na escassez da literatura voltada para a educação 

superior, tanto em estudos nacionais (Brasil) quanto internacionais. Da mesma 

forma, a pouca literatura específica quando se apresenta, mantém uma visão 

cartesiana, fragmentada, com maior ênfase para os aspectos biológicos e 

relacionais. Outro aspecto constatado foi a inexistência de estudos mostrando a 

consolidação de programas de qualidade de vida no trabalho em Instituições de 

Educação Superior, demonstrando uma lacuna na literatura científica. O curto 
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período de tempo da inserção de programas de qualidade de vida no trabalho em 

Instituições Educacionais apresentou-se como fator limitante. Este se dá por ainda 

não se identificar uma cultura da gestão deste tema em organizações desta 

natureza. 

O avanço desta investigação, reforçando o já foi expresso, situa-se na 

apresentação de um modelo integrado e associado aos determinantes e fatores 

críticos para a G-QVT. Outro avanço foi agregar ao campo das instituições 

educacionais a proposta de G-QVT. 

Em se tratando de futuras pesquisas baseadas no modelo proposto, pode-se 

vislumbrar a estratégia a ser implementada e reconhecida em sua aplicação prática 

do modelo através de ensaios de programas de QVT em instituições educacionais 

de qualquer natureza. Já do ponto de vista teórico, o modelo necessita ser 

aprimorado ou melhorado no que diz respeito ao aprofundamento das associações 

dos determinantes e fatores críticos para a G-QVT de acordo com a realidade e 

necessidades dessas instituições educacionais. 
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