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Resumo
Os Programas de Qualidade de Vida no Trabalho (PQVT) em organizações de âmbito público estão cada vez mais comuns. 
Por reconhecer a importância da qualidade de vida no trabalho (QVT) é que este artigo analisa os PQVT em três instituições 
públicas de ensino superior localizadas no interior do estado de São Paulo, direcionando a pesquisa na atuação dos ge-
stores desse tipo de programa. Trata-se de um estudo multicaso baseado em metodologia teórico-empírica, descritiva e ex-
ploratória, com análise documental e bibliográfica. Para a análise dos dados foram utilizados procedimentos qualitativos. Os 
resultados e discussão evidenciaram que os programas analisados possuem características especificas conforme as diretrizes 
institucionais e as demandas organizacionais e dos servidores, denotando as estratégias de gestão adotadas. Considerando 
os aspectos teóricos e as experiências empíricas, sugere-se algumas etapas para a implantação e/ou aprimoramento de um 
PQVT. 

Palavras-chave: Qualidade de vida no trabalho. Programas de qualidade de vida no trabalho. Gestão. Instituições públicas 
de ensino superior.

Abstract
The quality of work life programs (QWLP) in public organizations are becoming increasingly common. Acknowledging 
the importance of quality of work life (QWL), this article analyses the QWL in three higher education public insti-
tutions in the countryside of the state of São Paulo, aiming the research at the acting of the managers of this type 
of program. It is a multi-case study based on theoretical-empirical methodology, also descriptive and explanatory, 
with documental and bibliographical analysis. Qualitative procedures were used to analyze the data. The results 
and discussion showed that the analyzed programs have specific characteristics in accordance with the institutional 
guidelines and the organizational and servers demands, denoting the adopted managing strategies. Taking into con-
sideration the theoretical aspects and the empirical experiences, some steps are suggested to the implementation 
and/or improvement of a QWL.

Keywords: Work Life Quality. Quality of work life programs. Higher education public institutions. Managing.
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Introdução
Visando proporcionar melhorias aos indivíduos e à organização é que a qualidade de vida no trabalho (QVT) surge. 
Os diversos Programas de Qualidade de Vida no Trabalho (PQVT) presentes nas organizações visam valorizar os traba-
lhadores e propiciar um bom ambiente de trabalho, contribuindo em aspectos profissionais e pessoais. Para gerir um 
programa deste tipo é necessário que o gestor possua um rol extenso de competências, já que muitas ações e decisões 
que envolvem, desde a implementação até a avaliação, estão sob sua incumbência.  Por conta disso há também muitos 
desafios a serem superados neste processo de gestão.

Este estudo propôs analisar e caracterizar a gestão de QVT e seus programas em três universidades de ensino (IES) 
públicas, localizadas no interior do estado de São Paulo. 

Neste estudo multicaso a investigação foi feita através da metodologia de pesquisa teórica e empírica, esta última 
com o apoio de uma entrevista semiestruturada aos gestores dos Programas, cujas informações foram adquiridas por 
documentos, sites e outras referências de domínio público. Assim, atingiu-se o objetivo de caracterizar a gestão de 
programas de QVT em instituições públicas de ensino superior, analisando as práticas atuais em Gestão de Qualidade 
de Vida no Trabalho destas IES.

A estrutura deste artigo está dividida em cinco seções, iniciada por esta introdução, seguida por um breve referencial 
teórico sobre QVT, que engloba aspectos da gestão, do setor público e dos PQVT. A terceira e quarta seção tratam do 
percurso metodológico e dos resultados e discussão, respectivamente. Por fim, a última seção versa sobre as conside-
rações finais.

Qualidade de Vida no Trabalho e Gestão em QVT
O termo qualidade de vida no trabalho apresenta conceitos e abordagens diversas, e por sua falta de consenso e dife-
rentes percepções ele é caracterizando como sendo polissêmico. Segundo Limongi-França e Arellano (2002) é a partir 
da década de 30, em que há uma preocupação com a segurança no trabalho e o alinhamento aos objetivos dos sindi-
catos, que o tema QVT mostra-se em evidência. Porém é com Eric Trist e seus colaboradores, a partir dos anos de 1950, 
que o conceito de QVT é desenvolvido a partir da visão entre a tríade indivíduo, trabalho e organização (RODRIGUES, 
2000). Já nos anos 70, Walton (1973) apresenta um modelo de avaliação de QVT nas organizações que é composto 
por oito categorias: remuneração justa e adequada, segurança e salubridade do trabalho, oportunidade de utilizar e 
desenvolver habilidades, oportunidade de progresso e segurança no emprego, integração social na organização, leis 
e normas sociais, trabalho e vida privada, e significado social da atividade do empregado. Este modelo é um dos mais 
famosos quando se trata de avaliar e entender sobre a QVT.

Abaixo segue quadro sintetizando alguns dos principais conceitos e respectivos autores e ano (QUADRO 1).

Quadro 1 - Conceitos de QVT
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Fonte: Adaptado de Pinto et al. (2012). *Autoria própria.
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Em linhas gerais, a QVT envolve fatores capazes de propiciar bem-estar, reconhecimento, valorização, acolhimento, 
autonomia e outros benefícios aos trabalhadores, e também à organização, já que um convívio mais harmônico, res-
peitável, ético acarretam mudanças no local de trabalho e nas relações interpessoais.

De acordo com Bom Sucesso (1997, p. 45) “a conquista da qualidade de vida, em grande parte, depende do próprio 
indivíduo, do valor que atribui à vida, da auto-estima e auto-imagem, do engajamento profissional, político e social”. 
Outro ator principal nesse processo de possibilitar a QVT é o gestor, este “que faz a mediação entre a alta direção e a 
equipe operacional, sendo a competência interpessoal a mais exigida em suas atividades. Ocupa nível tático e possui 
visão funcional das atividades a serem desempenhadas” (MENDES; AGUIAR, 2013, p. 128). Portanto, frente ao desen-
volvimento de um PQVT é comum encontrar um gestor, juntamente com uma equipe composta por diferentes profis-
sionais, já que a QVT é uma área multidisciplinar.

Segundo Ferreira (2011), a gestão de QVT envolve a competência profissional, esta que apresenta três dimensões:

 - Formação Teórica: conhecimentos sobre QVT sobre o indivíduo, a organização e o trabalho; indica a competência 
técnica. 

 - Formação Metodológica: conhecimentos sobre os instrumentos e mecanismos para práticas com a QVT; indica a 
competência técnica.

 - Engajamento Ético: conduta profissional ética, componente politico (foco na coletividade); indica a competência 
politica.

Quando estas três dimensões estão integradas a competência profissional é colocada em sintonia com a concepção da 
QVT (FERREIRA, 2011).

Além da implantação e desenvolvimento de um PQVT, cabe ainda ao gestor a avaliação desse programa. Esse processo 
é essencial para orientar os caminhos, identificar e corrigir as falhas, além de reconhecer os sucessos e realizar melho-
rias contínuas. Segundo Barros e Oliveira (2013, p. 185), a incompetência pode ocasionar uma avaliação superficial, 
pontual e desarticulada, gerando simplificação dos resultados.

Autores como Walton (1973), Hackman e Oldham (1974), Westley (1979), Nadler e Lawler (1983), e Werther e Davis 
(1983), Ferreira (2011), Arellano e Limongi-França (2013) apresentam alguns dos diversos modelos de avaliação de 
QVT que existem. Mesmo com esta pluralidade de modelos, Oliveira e Limongi-França (2005, p. 19) frisam que “há 
necessidade de maior divulgação de métodos, indicadores e ferramentas, gerando práticas e valores efetivos de resul-
tados de gestão alinhados às estratégias empresariais e às condições de vida no trabalho”.

Por fim, cabe dizer que a busca por um local de trabalho que traga bem estar aos trabalhadores vai além das com-
petências do gestor, pois esse ambiente mais harmônico é construído diariamente com ações e hábitos de todos os 
envolvidos na organização. A iniciativa e a construção de uma cultura que propicie a QVT só terá êxito se existir um 
forte engajamento coletivo. 

Programas de Qualidade de Vida no Trabalho no setor público
As organizações públicas são reconhecidas por adotarem o modelo burocrático, cujo excesso de normas, formalismo, 
hierarquias e tecnicismo são algumas de suas características. Prestes Motta e Bresser Pereira (1980) comentam que 
a partir dessas características ocorre a imposição de padrões de comportamento, acarretando em conflito as necessi-
dades, valores e crenças dos trabalhadores. Na figura 1 segue esquema apresentado pelos autores decorrente dessa 
situação:
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Figura 1 - Resistência à conformidade e as consequências imprevistas da burocracia

Fonte: Adaptado de Prestes Motta e Bresser Pereira, 1980, p. 66.

É nesse contexto de resistências que a implantação de PQVT mostra-se essencial, visando mudanças tanto nas organi-
zações quanto nos trabalhadores. As transformações que ocorrem no ambiente de trabalho impactam nos aparelhos 
de Estado, acarretando novos desafios ao papel, estruturas e funcionamento das organizações (FERREIRA et al.,2009). 
Dessa forma, é importante reconhecer que o processo de implantar um PQVT não é simples, porém é essencial para 
lidar com questões decorrentes da burocracia e que acarretam em disfunções e problemas às organizações e aos tra-
balhadores.

Os Programas de Qualidade de Vida no Trabalho não apresentam uma padronização, já que algumas organizações 
acreditam que ações isoladas se enquadram como um PQVT, enquanto outras defendem a necessidade de ações inte-
gradas e conjunta com o planejamento da organização (OGATA; SIMURRO, 2015). 

Os motivos para implementar um PQVT variam conforme a organização e suas demandas. Ogata e Simurro (2015) 
citam que de acordo com a Organização Mundial da Saúde (OMS) há três razões para a implementação de um PQVT, 
sendo a ética organizacional, o interesse organizacional e a questão legal. O primeiro refere-se à cidadania corporativa 
e responsabilidade social, o segundo segurança e estilo de vida saudável, enquanto que a ultima razão diz respeito ao 
cumprimento das politicas e regulamentações.

Independente do tipo de razão ou motivação é essencial que o programa seja elaborado de forma coletiva, orientado 
para as demandas dos trabalhadores. Neste sentido, Ferreira et al. (2009, p.148) comentam que “a concepção e a 
implantação dos programas de QVT, feitas de forma participativa, vêm-se afirmando como uma alternativa para com-
patibilizar bem-estar, eficiência e eficácia nas organizações”. 

Entretanto é também importante ter um olhar critico sobre esses tipos de programa, questionando sua real intencio-
nalidade. Sobre isso, Padilha (2009, p. 555) cita que apesar da necessidade de politicas de QVT se desenvolverem, a au-
tora ainda cita que a “QVT é ‘meio’ para maquiar problemas de ordem estrutural (na organização e na sociedade); para 
reforçar uma ideologia do ‘pão e circo’ e para focar no indivíduo, desviando a atenção de que se trata de um problema 
do sociometabolismo do capital”. Esse olhar diferente aos PQVT é importante para repensar nos seus benefícios, mas 
também nas reais intenções da organização em sua implantação, pois um programa desse tipo tem grande potencial 
de sucesso se houver comprometimento, participação, responsabilidade e investimento. 

Por fim, cabe salientar que implementar um PQVT em uma organização pública exige muitas competências do gestor e 
sua equipe, mas os benefícios acarretados aos servidores, aos serviços prestados e à organização em si, são intangíveis.
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Metodologia
A pesquisa foi embasada a partir de metodologias teórica e empírica. Os critérios quanto ao tipo de pesquisa, segundo 
Vergara (2005) são classificados quanto aos fins e quanto aos meios, portanto a pesquisa quanto aos fins foi descritiva 
e exploratória, e quanto aos meios foi de cunho documental, bibliográfica e estudo multicaso. 

Com a pesquisa descritiva e exploratória buscou-se informações relacionadas à gestão da QVT nas IES, o funcionamen-
to e avaliação dos seus programas de QVT. Já com a pesquisa documental e bibliográfica foram obtidas referências te-
óricas acerca da temática QVT e também conhecimentos específicos sobre cada universidade e seus respectivos PQVT. 

O estudo multicaso foi desenvolvido com as seguintes IES: Universidade Federal de São Carlos (UFSCar) e Escola de En-
genharia de São Carlos - Universidade de São Paulo (EESC-USP), localizadas em São Carlos-SP e Faculdade de Ciências 
e Letras - Universidade Estadual Paulista (FCL-Unesp), localizada em Araraquara-SP.

Na coleta de dados foi utilizada a entrevista semi-estruturada, em que foram entrevistadas a gestora do PQVT da EESC-
-USP e duas representantes do PQVT da UFSCar. Na FCL-Unesp a realização de entrevista não foi concedida, e devido a 
isto todas as informações obtidas foram através documentos, sites, boletins informativos, vídeos e demais referências 
de domínio público.

A análise e interpretação dos dados foram realizadas após a transcrição das entrevistas, estas que foram lidas junta-
mente com relatórios, editais, jornais, informações de sites e outros documentos. Na próxima etapa o material cole-
tado foi explorado através da codificação, em que se buscou selecionar partes e trechos específicos sobre a temática, 
para que com esses dados fosse possível fazer uma comparação entre si e organizar e classificar em blocos da mesma 
categoria, tais como: gestão do PQVT, ações e atividades do PQVT, histórico do PQVT.

Resultados e Discussão
As três IES analisadas apresentam características distintas de seus programas de QVT, cada qual com a sua forma de 
gestão, mas todos ainda com grandes desafios a serem superados.

Na UFSCar o PQVT se iniciou em 2007 na Pró - Reitoria de Extensão (ProEx) visando concretizar uma das diretrizes do 
Plano de Desenvolvimento Institucional da universidade, que busca “a valorização dos servidores por meio do aper-
feiçoamento das políticas que promovam a qualidade de vida” (PDI/UFSCar, 2004). O programa tem como premissa 
promover a saúde dos servidores e seus familiares. A partir de 2009 o PQVT passou a se restringir a um edital desenvol-
vido pela ProEx, este que apoia as atividades abrangidas pelo programa. Dessa forma, ocorre um processo de seleção 
das atividades propostas e se abarcadas pelo programa e aprovadas, as atividades de extensão passarão a ocorrer de 
acordo com prazos, recursos e demais limitações estabelecidas no edital da ProEx.

A gestão atual do programa é da ProEx, porém cabe a cada coordenador desenvolver a atividade com uma autonomia 
limitada. No entanto nem sempre a gestão foi dessa forma, pois havia uma equipe multiprofissional composta por 
membros não apenas da ProEx, mas também da prefeitura universitária, da Unidade Saúde Escola (USE),  da Secretaria 
de Assuntos Comunitários (SAC), hoje intitulada como Pró-Reitoria de Assuntos Comunitários e Estudantis (ProACE), 
da Biblioteca Comunitária (BCo) e da Secretaria Geral de Recursos Humanos (SRH) que é a atual Pró-Reitoria de Gestão 
de Pessoas (ProGPe).

Outro ponto importante relaciona à gestão é o modo de avaliação do programa, que não apresenta um modelo espe-
cífico, e sim práticas que visam um feedback dos participantes das atividades e ações desenvolvidas pelo programa, 
tais como pesquisa informal, avaliações semestrais e de acordo com a atividade desenvolvida, o coordenador utiliza 
instrumentos avaliativos que ele considere adequados, como por exemplo a WHOQOL-BREF e a Escala de Autoestima 
de Rosenberg.

Já o PQVT da EESC-USP se iniciou em 2015, com a iniciativa de um docente do departamento de Engenharia de Produ-
ção, que após observar problemas de relacionamento e desmotivação entre as pessoas de sua unidade de trabalho, 
resolveu apresentar um projeto ao diretor da EESC sobre o PQVT e quando aprovado o programa foi implantado pela 
Comissão de Desenvolvimento Humano e Organizacional (DHO). 

Atualmente a gestão do PQVT segue gerida pela Comissão DHO, já que uma de suas atribuições, segundo o inciso III 
do artigo 5º da portaria nº 052/2015 está o “desenvolvimento dos servidores técnicos e administrativos, visando à 
formação integral do ser humano e a qualidade de vida no trabalho”. 
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Segundo a gestora do programa, por existir outras demandas que vão além do PQVT, a atuação da Comissão é feita por 
tentativa e erro, e um dos maiores desafios é a sua manutenção, já que é necessário muito empenho e comprometi-
mento. A busca por feedback sobre as atividades e ações realizadas é a principal forma de avaliação praticada, além 
disso, ocorrem reuniões em que se discutem e decidem os próximos passos do programa, entre esses passos está o 
interesse em expandir o programa para outras unidades da USP, para além da EESC.

Por fim, a Rede Viva Melhor (RVM) é o PQVT de todas as unidades da Unesp, incluindo a da FCL. Ele foi criado em 2013 
no Instituto de Biociências da Unesp de Botucatu, por uma professora com conhecimentos e experiências prévias so-
bre o assunto, esta que é a coordenadora da RVM.

 A Rede é vinculada à Vice-Reitoria e Pró-Reitoria de Extensão, mas em cada unidade da Unesp há pessoas que são res-
ponsáveis pelo programa e são denominadas de articuladores. Na FCL há o apoio da equipe do Centro de Pesquisas da 
Infância e da Adolescência “Dante Moreira Leite” (CENPE) e das faculdades de Ciências Farmacêuticas, de Odontologia 
e o Instituto de Química, que também fazem parte da RVM. 

A gestão é feita em rede, ou seja, é conectada entre todas as unidades. Além da coordenadora, há os articuladores em 
cada unidade da Unesp que auxiliam na realização das atividades e ações da Rede. Há um compartilhamento das pro-
postas, sucessos e desafios do programa entre os envolvidos, propiciando um aspecto participativo na gestão. É nesse 
momento de diálogo que as discussões e avaliações são realizadas, visando à construção de planos de ações futuras, 
além da troca de sugestões, falhas e acertos entre o grupo.

Acerca da gestão, Ferreira (2011) a classifica de acordo com três dimensões: formação teórica, formação metodoló-
gica e engajamento ético. A primeira está relacionada ao conhecimento que o gestor possui sobre qualidade de vida 
no trabalho, indivíduo, organização e trabalho. Nesse caso, os gestores das três IES possuem essa familiaridade com 
a temática, pois além de fazerem parte de uma grande organização e atuarem frequentemente com o PQVT, essa 
experiência profissional proporciona os conhecimentos que estruturam a formação teórica. Quanto à formação meto-
dológica, apenas a gestão do PQVT da EESC-USP não possui, já que sua atuação é por tentativa e erro, enquanto que 
as outras duas IES apresentam uma experiência, ou seja, conhecem instrumentos que contribuem na prática de ações 
que proporcionam a QVT. Por fim, o engajamento ético que remete à postura ética do profissional e um olhar coletivo 
também estão presentes na gestão das três IES.

As especificidades de cada PQVT são influenciadas por diversos aspectos, pois cada instituição possui um contexto e 
uma cultura distinta. Nesse sentido, segue quadro (QUADRO 2) com a análise comparativa entre os programas das três 
IES.
Quadro 2 – Análise comparativa entre os PQVT

Fonte: Autoria própria.
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Reconhece-se que a implantação de um PQVT é um grande passo proporcionado pela organização a seus trabalhado-
res. A conscientização sobre promoção da saúde, hábitos saudáveis, valorização do servidor, bons relacionamentos 
com os colegas são exemplos do que um PQVT pode proporcionar ao servidor. Essas mudanças são capazes de mudar 
não apenas os trabalhadores, mas a organização em si, influenciando na cultura e nos seus valores. Apesar dos suces-
sos, é necessário estar atento as desafios a serem enfrentados, pois lidar com um este tipo de programa envolve mui-
tas responsabilidades do gestor e sua equipe. Abaixo segue quadro com os principais desafios que cada PQVT possui 
(Quadro 3):

Quadro 3 - Desafios dos PQVT das IES

Fonte: Autoria própria.

Conforme observado as experiências da gestão de cada PQVT e com base no referencial teórico, segue um breve es-
quema sugestivo de etapas para a implantação de um PQVT (Figura 2).

Figura 2- Etapas para a implantação de um PQVT

Fonte: Autoria própria.
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Cabe salientar que a figura acima é meramente sugestiva, representa um direcionamento de algumas etapas sobre os 
caminhos para a implantação de um PQVT. Mas é importante frisar que não há um modelo perfeito para a elaboração 
de um programa deste tipo, já que cada instituição possui aspectos e contextos diferentes, e os trabalhadores também 
apresentam demandas distintas de acordo com o seu local de trabalho. 

Considerações Finais
A análise da gestão dos PQVT das instituições públicas de ensino superior necessitou um aprofundamento sobre o 
tema QVT, já que é um termo que permite variadas abordagens e definições.

Ter uma compreensão sobre o processo de implementação dos PQVT analisados e as estratégias de gestão adotadas 
é essencial para identificar a tendência que as instituições públicas de ensino superior vêm se posicionando perante a 
qualidade de vida dos trabalhadores. Apesar dos benefícios proporcionados, é importante ater-se aos desafios visando 
à melhoria contínua, pois todos os esforços empregados na manutenção dos programas, mesmo não apresentando 
resultados previstos a curto ou médio prazo, não há dúvidas que é um grande investimento cujas consequências serão 
muito significativas à organização e aos trabalhadores. 

É importante destacar que as mudanças decorrentes da introdução do PQVT influenciam fatores biológicos, sociais, 
psicológicos e organizacionais, e por isso necessitam de um forte engajamento não apenas do gestor, mas também da 
sua equipe, de outros profissionais envolvidos, e principalmente dos trabalhadores. Desta forma o fortalecimento e a 
propagação do PQVT serão favorecidos.

O processo de avaliação é um ponto que deve ser mais explorado pelos gestores, já que esta etapa é fundamental 
para mensurar a QVT e direcionar o programa. Porém, de acordo com análise realizada, esse processo está aquém do 
esperado, pois mesmo com a existência de inúmeros métodos, técnicas e instrumentos avaliativos de QVT, os gestores 
adotam outros mecanismos de avaliação, comprometendo a verificação das demandas, falhas e sucessos do programa.

Destaca-se como limitações desse estudo a impossibilidade de realizar a entrevista com o gestor ou responsável pelo 
PQVT da FCL-Unesp e, consequentemente apenas o uso de informações de domínio público. Outro fator limitante foi 
entrevistar apenas o gestor ou responsável pelo PQVT, excluindo outros envolvidos, impossibilitando uma visão mais 
ampla sobre a gestão. Por fim, a falta de respostas de algumas questões durante a entrevista, por conta de falta de 
conhecimento do gestor, também impediu um maior aprofundamento sobre o tema explorado, podendo considerar 
essas lacunas de informações como uma limitação. 

A principal contribuição deste estudo é apresentar as experiências de gestão de PQVT em instituições públicas de en-
sino superior, e que as informações apresentadas favoreçam e incentivem outras organizações a implementarem e/ou 
modificarem um PQVT, reconhecendo suas dificuldades, particularidades e benefícios. No entanto, cabe salientar que 
mesmo com a apresentação sugestiva de algumas etapas de implementação de um PQVT, este não possui a intenção 
de ser um manual, pois alguns aspectos, como contexto e cultura organizacional, são específicos e variam de organi-
zação para organização. 

Apesar da defesa em despertar o interesse de gestores pela implementação de PQVT nos seus locais de trabalho, é im-
portante que estes se voltem às verdadeiras necessidades e demandas dos trabalhadores, construindo um programa 
com o envolvimento de diferentes pessoas e que estas se sintam integradas neste processo, pois introduzir um PQVT 
baseado apenas nas convicções do gestor tenderá ao fracasso, já que está excluindo os principais interessados: os tra-
balhadores. Portanto, refletir sobre a intencionalidade é fundamental para que o programa não seja apenas mais um 
modismo ou exista apenas para cumprir exigências legais. 
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