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Quality of life management in the teaching profession

The arrival of the pandemic makes us rethink the perspective on quality of life, even
in higher education institutions. In this scenario, teaching is directly impacted in its
work environment, in the ways of relating in the teaching-learning process and in the
use of new technological tools for education. Therefore, this study addresses quality
of life in the teaching profession and aims to develop a structure of Quality of Life
Management in the Teaching Profession for a Community University in southern
Brazil. The method developed made use of Design Science Research, which targets
the development of mechanisms to solve real problems. Among the instruments for
data collection, focus groups were used with strategic leaders of the University under
investigation. The empirical field, which is the object of this study, is a community
university in southern Brazil. The results are expressed in ten macro elements,
namely: Policies, Strategy, Processes, Leadership, Structure, Resources, Culture,
Rewards, Results and Adaptability. This last macro element displays a new
configuration in the process of understanding quality of life at work, resulting from
the new pandemic and post-pandemic scenarios. The final considerations point to the
need to define an institutional teaching policy that supports the strategy and
implementation of the organizational framework in line with the organizational
culture.

Gestion de la calidad de vida en la labor docente

La llegada de la pandemia nos hace repensar nuestro enfoque de la calidad de vida,
incluso en instituciones de educacion superior. En este escenario, la docencia se ve
directamente impactada en su entorno de trabajo, en las formas de relacionarse en el
proceso de ensefianza-aprendizaje y en el uso de las nuevas herramientas tecnologicas
para la educacion. El articulo aborda la calidad de vida en el trabajo docente. Este
estudio tiene como objetivo desarrollar una estructura de Gestion de Calidad de Vida
en el Trabajo Docente (G-QVTD) para una Universidad Comunitaria en el sur de
Brasil. El método desarrollado utilizé el Design Science Research que busca el
desarrollo de artefactos para resolver problemas reales. Entre los instrumentos para
la recoleccion de datos, se utilizaron grupos focales con liderazgos estratégicos de la
institucion en foco. El campo empirico, objeto de este estudio, es una universidad
comunitaria en el sur de Brasil. Los resultados se expresan en diez macro elementos,
a saber: Politicas, Estrategia, Procesos, Liderazgo, Estructura, Recursos, Cultura,
Recompensas, Resultados y Adaptabilidad. Este Gltimo macroelemento denota una
nueva configuracion en el proceso de comprension de la calidad de vida en el trabajo
derivada de los nuevos escenarios de pandemia y post pandemia. Las consideraciones
finales sefialan a la necesidad de definir una politica institucional docente que apoye
la estrategia e implementacion de un marco organizacional en armonia con la cultura
de la institucion.
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Introducao

Qualidade de vida ¢ tema relevante e atual. No cenario da pandemia da COVID-19, ganha dimensdes
internacionais e problematizacao principalmente nas esferas sanitdrias, psiquicas, sociais e espirituais. Este
artigo faz um recorte da qualidade de vida focado nos docentes de uma Instituicdo Comunitaria de Educagao
Superior do Sul do Brasil. Portanto, trata da qualidade de vida no trabalho docente. Este registro demarca
um campo pouco estudado visto que o tema Qualidade de Vida, segundo a literatura, ganha destaque para
a industria, o comércio e outras institui¢des de carater nao educativo. Logo, o didlogo com os autores faz
aproximacao com os achados da pesquisa, que emergem do meio educacional universitario, € com as
reflexdes dos investigadores que agora abordam a tematica.

O termo Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) surgiu na década de 1970, através de Louis Davis.
Ele percebia a Qualidade de Vida (QV) e a satide dos colaboradores como maneiras de bem-estar geral
dentro das organizacdes no desempenho de suas tarefas. Com os avancos da concorréncia no mercado
educacional, as Institui¢des de Educagdo Superior (IES) passaram a investir em conceitos de gestdo da
qualidade e modelos de planejamento estratégico. Esse comportamento ¢ refor¢ado com a fundamentacao
conceitual do enfoque sistémico e dos principios da qualidade como proposta de modelo de gestdo
(ESKOLA; HUNDAL; TURPEINEN, 2018). Contudo, tais enfoques advindos da literatura ainda se
apresentam em ambito geral, ndo especifico para o campo educacional e muito menos para a docéncia
universitaria.

Por outro lado, as IES, cada vez mais, necessitam de docentes com caracteristicas que transcendem
ao professor que se ocupa apenas com sua rotina em sala de aula. Esse novo perfil com novas exigéncias,
decorrentes de sua atuagdo académica, pode influenciar negativamente o estilo de vida. Os pesquisadores
sobre Satide em Educacao Mosquera e Stobaus (1984) j4 alertavam, no século passado, para as multiplas
competéncias de ordem cognitiva, afetiva, relacional, técnica, cultural, ética, didatica e pedagdgica exigidas
dos professores, resultando em mal-estar docente. Consequentemente, diferentes aspectos de sua QV
podem se manifestar, a exemplo do estresse, acidentes de trabalho, absenteismo, adoecimento,
presenteismo, queda de produtividade, reclamagdes sobre produtos e servicos de baixa qualidade, entre
outros. Além disso, de acordo com Corréa et al. (2020) e Maia e Dias (2020), recentes estudos ja apontam
para as implicagcdes do COVID-19 no aumento de ansiedade, estresse e depressdo. Vaz e Fossatti (2022),
ao estudarem os impactos da pandemia na docéncia universitdria, destacam a sobrecarga imposta aos
professores e o mal-estar instalado, atribuindo-lhes a competéncia para dar conta da nova legislagdo; gestao
agil, formacao digital acelerada, educagcdo remota. Portanto, justifica-se estudar a qualidade de vida na
docéncia na atualidade.

De algum modo, legitima-se a pergunta pelo cuidado dos que cuidam, a exemplo dos docentes.

Segundo Fernandes (1996), nao se pode falar em qualidade de produtos e servicos se aqueles que vao
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produzi-los ndo tém QVT, leia-se aqui, docentes que se dedicam a cuidar de muitas vidas na educagao.
Portanto, um dos maiores desafios para as IES hoje estd em alcancar o equilibrio entre os pontos levantados
com foco na QVT Docente (QVTD). De acordo com Macairan et al. (2019), normalmente, deixa-se de lado
a analise da complexidade das relagdes no ambiente ocupacional e o questionamento acerca do porqué de
sua configuracdo. Com a pandemia, muitas pessoas, incluindo a categoria docente, passaram a trabalhar de
modo online de casa, o chamado /ome office (LOSEKANN; MOURAO, 2020).

Como ja dito no inicio desta introdu¢do, no ambito da QVT, a maioria dos estudos ¢ voltada para
ambientes fabris e de manufatura. O objetivo deste estudo €, portanto, apresentar uma estrutura de gestao
da Qualidade de Vida no Trabalho Docente (QVTD) para uma Universidade Comunitaria. E digno de nota
salientar que o docente ¢ o principal beneficiado com a proposta do objeto desta pesquisa, uma vez que o
mesmo ¢ a for¢a motriz de uma institui¢ao de educagado superior. Contudo, a qualidade de vida no ambiente

de trabalho depende de uma organizagao e gestdo realizadas pela IES.

Qualidade de vida no trabalho docente (QVTD)

O ponto de partida € o conceito de QVT apresentado por Franca (1996) como elemento diferenciador,
conjunto de acdes de uma empresa no sentido de implantar melhorias e inovagdes gerenciais, tecnologicas
e estruturais no ambiente de trabalho. A autora ainda afirma que a construgdo da QVT ocorre a partir do
momento em que se olha a empresa e as pessoas como um todo, a partir do enfoque biopsicossocial.
Contudo, a autora ndo aborda a docéncia. Ja de acordo com Barros (2017, p. 44), “em relagdo ao significado
de QVT para os docentes, as opinides se voltaram a satisfacdo com o trabalho, atendimento de expectativas,
ambiente de trabalho, recompensas financeiras, relacionamento com colegas e impactos do trabalho na vida
pessoal”.

O problema da saude no trabalho ndo é apenas contemporaneo. Dejours (1992), em sua obra ‘A
Loucura do Trabalho’, trata da psicopatologia produzida nas organizacdes de trabalho, organizadas de tal
modo que causam sofrimento psiquico na busca desenfreada por produtividade ou resultado. Nosso enfoque
biopsicossocial, apoiado em Franca (1996), ndo desconsidera a variavel proposta por Dejours (1992),
motivo pelo qual a Instituicdo necessita o olhar da "Gestdo" para mitigar qualquer forma de sofrimento
psiquico. Logo, na cultura organizacional contemporanea, o tema QV ganha destaque, recebendo a
denominacao de QVT. Os principais setores envolvidos com esse tema abordam-no como elemento
diferenciador para a sobrevivéncia das organizagdes e dos trabalhadores. A nogao de QV ¢ eminentemente
humana, e abrange muitos significados que refletem conhecimentos, experiéncias e valores do individual e
da coletividade. A Organizagdo Mundial de Satde (OMS) ou World Health Organization (WHO) considera
que a QV engloba as seguintes dimensoes: saude fisica, satide psicoldgica, nivel de independéncia, relagdes

sociais e meio ambiente (WHO, 2021).
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Como pensar e garantir a gestdo da qualidade de vida em tempos pandémicos? O atual cenario de
pandemia gera uma intersec¢do entre os ambientes que antes estavam muito bem definidos
geograficamente.

Concomitantemente, o avanco da inteligéncia artificial nas interfaces e nas plataformas de gestao e
processos, assim como a rapida expansdo do mundo da virtualizagdo, que passa a reger nosso atual
momento, necessitam ser considerados. Aulas virtuais, sincronas, onde cada docente em sua residéncia ou
em outro espagco ministra aulas ao vivo com sua turma de alunos agora sdao realidade. Logo, faz-se
necessario retomar a reflexao sobre o conceito de Franca (1996) ao rever o papel da gestao institucional
sobre a ergonomia e iluminagdo do ambiente domiciliar e sua adequagdo para manuten¢do do foco de
trabalho, dentre outras novas demandas desta realidade tdo nova quanto disruptiva. Ao mesmo tempo,
tornam-se obsoletas ou questionaveis velhas praticas como o atual controle do ponto eletronico da
frequéncia do colaborador e a hora trabalhada no horéario estabelecido. Associados ao conceito de Franca
(1996), assumimos a G-QVTD como novo modo de compreender qualidade de vida no, e além do trabalho,
exigindo processos de novas aprendizagens, novas formas de resiliéncia, inteligéncia adaptativa e

recobrando o questionamento pelo novo conceito de QVTD.

Gestao da qualidade de vida no trabalho docente (G-QVTD)

Além do ambito educacional, a QVT passa a ser uma preocupacdo cada vez mais presente nas
diferentes organizagdes por ser tema complexo, multidimensional e envolver varios determinantes
(OLIVEIRA; LIMONGI-FRANCA, 2005). Aqui, o foco estd na atencdo para a pessoa do docente enquanto
trabalhador. A G-QVTD esta baseada em processos organizacionais que buscam contribuir para o melhor
resultado da organizagdo. Esses processos estdo relacionados diretamente a eficiéncia da gestao dos
indicadores financeiros, ndo financeiros e de desempenho das pessoas, bem como aspectos de absenteismo
e presenteismo estudados por Cancelliere et al. (2011).

Contudo, esse sentimento de mal-estar apenas foi acentuado e acelerado no tempo presente. Freud
(1978), em seu texto ‘Mal-Estar na Civilizagdo’ ja pontuava os desconfortos e insatisfacdes humanas, como
o problema da busca pela felicidade, do excesso de normas, regras e outras formas que boicotam a
possibilidade de bem-estar. Em nosso estudo, a gestdo pode contribuir para a diminuigdo desse mal-estar.
Agora, com a pandemia, outros fatores passam a ser analisados quando a referéncia ¢ a QVT, como por
exemplo: dificuldades financeiras, home office, isolamento social, mudangas na rotina, aproximacao entre
vida pessoal e profissional, novos ambientes de trabalho e a relacdo interdependente entre QV e QVT

(LOSEKANN; MOURAO, 2020). Bardoel e Cieri (2014) apresentam alguns elementos que nio podem ser

desconsiderados para a QVT: Programas e Politicas; Compromisso da Lideranga; Cultura e Atitudes;
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Meétricas e Impactos; Praticas e Organizagdo do Trabalho; Comunicagcdo e Estratégia. Agora, esses
elementos se mostram ainda mais importantes em tempos de pandemia, permeados por muita incerteza e
ansiedade (MORETTI; GUEDES-NETA; BATISTA, 2020).

Por outro lado, ja na década passada, obsticulos foram identificados para a QVT como os
determinantes relacionados a privacidade, ao trabalho e a saude. Hall (1999) afirma que ja ¢ comum no
discurso cotidiano as pessoas afirmarem que estdo em crise, mesmo nao sabendo definir esse mal-estar em
que estdo mergulhadas. Reforgando esse cendrio, Nohammer, Stummer e Schusterschitz (2014)
identificaram seis barreiras para galgar qualidade de vida no trabalho, a saber: integracdo com a rotina
diaria, informacgao, desequilibrio entre custo e beneficio, requisito de participagdo, barreiras interpessoais e
falta de credibilidade. Outras ainda foram identificadas como as barreiras de nivel institucional:
caracteristicas do contexto sociopolitico; da organizacao; da implementagao.

A compreensdo deste processo de constru¢do de uma nova forma de administrar o bem-estar, com
competéncias e habilidades complexas, ¢ reforcada com a chegada da pandemia, que trouxe a tona uma
série de outras questdes problemdticas que devem ser levadas em conta para a QVTD. Além das ja
estudadas, destacamos Grochoska (2015) que aborda o mal-estar docente, reforcado por falta de politicas
publicas que valorizem a docéncia. Essas politicas poderiam facilitar a qualidade de vida no trabalho dos

professores que carecem de boa formagao, de boas condigdes de trabalho e de boa remuneragao.

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 constru¢do de artefatos que possuam propriedades
especificas em uma determinada classe de problemas, solucionar problemas especificos, com propriedades
especificas para objetivos definidos, aproximando a teoria com a pratica de forma satisfatoria (LACERDA
et al., 2013). Os artefatos sdo objetos artificiais normalmente discutidos durante a concep¢ao do problema
de pesquisa. Assim, o cumprimento de um proposito, ou adaptacao a um objetivo, envolve uma relagdo de
trés elementos: o propdsito ou objetivo, o cardter do artefato e o ambiente em que ele funciona. Portanto,
um artefato pode ser considerado como a intersec¢@o entre um ambiente interno, a organizagao do proprio
artefato, e um ambiente externo (LACERDA et al., 2013).

A missao principal da Design Science ¢, portanto, desenvolver conhecimento para a concepgao €
desenvolvimento de artefatos (LACERDA et al., 2013). A busca por solugdes suficientemente boas para o
problema de pesquisa se deu no campo de estudos de uma Instituicdo de Educacdo Superior Comunitaria
no sul do Brasil. O método estd baseado no Didrio de Campo dos Pesquisadores e nas etapas do DSR que
envolveu um grupo focal.

Oliveira e Freitas (1998) definem o grupo focal como:
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[...] um tipo de entrevista em profundidade realizada em grupo, cujas reunides apresentam
caracteristicas definidas quanto a proposta, tamanho, composigdo e procedimentos de condugado. O
foco ou o objeto de analise ¢ a interacdo dentro do grupo. Os participantes influenciam uns aos
outros pelas respostas as ideias e colocacdes durante a discussdo, estimulados por comentarios ou
questdes fornecidos pelo moderador (OLIVEIRA; FREITAS, 1998, p. 83).

A pesquisa foi aprovada pelo Comité de Etica, sob numero CAAE 34747614.9.0000.5307. Os
participantes sao 34 Gestores Estratégicos que também exercem a docéncia € que aceitaram participar da
pesquisa voluntariamente, segundo os preceitos €ticos. Tais gestores percorreram as seguintes etapas no
Grupo Focal por meio da abordagem do DSR:

A Etapa 1 foi caracterizada como a formalizacdo do convite, assinatura dos termos legais e
esclarecimento do objetivo, da questdo da pesquisa, do método das etapas seguintes e de outras duvidas
advindas dos 34 participantes. Teve a duragdo de 1 hora e realizou-se nas dependéncias da universidade de
forma presencial.

A Etapa 2, com duragdo total de 2 horas, teve por foco o trabalho sobre a questao da pesquisa que
trazia como interrogacao: ‘Como construir um modelo de G-QVTD no contexto da referida universidade?’
Durante a primeira hora, o trabalho se deu em 5 grupos, onde a discussdo foi baseada nos determinantes e
fatores criticos para a G-QVTD encontrados na literatura. Na segunda hora, os referidos grupos
socializaram suas respostas mediadas pelo didlogo com os pesquisadores, identificando potenciais
macroelementos direcionados para a solu¢do da questao de pesquisa.

A Etapa 3, também realizada em uma sessdo de 2 horas, ocupou-se da constru¢do do modelo de G-
QVTD. Para solucionar a questdo da pesquisa, teve-se por base o desenho organizacional proposto por
Galbraith (2002). Os participantes tiveram por base a sintese resultante da discussao da Etapa 2. Sobre ela,
foram estabelecendo consensos para acréscimos, supressdes, modificagdes dos contetidos presentes em
cada macroelemento em estudo. Nesta secao utilizou-se a metodologia ativa do Design Thinking. O
alinhamento de todos, com relagdo a tematica aqui abordada, se deu por meio de um documento contendo
as defini¢des de base que conceituam cada um dos macroelementos, buscando, assim, a homogeneidade da
informagao para todos os integrantes.

Na Etapa 4, com duracao de 2 horas, realizou-se a validagdo do modelo de G-QVTD para a IES em
estudo. Tal validacdo se deu por meio da escuta consensual entre os participantes mediados pelos
pesquisadores. Para tal, realizou-se a associagdo dos determinantes encontrados na literatura aos
macroelementos que estdo envolvidos com a tematica deste artigo. Como produto final, os participantes
validaram seu modelo de Gestdo da Qualidade de Vida no Trabalho Docente, que ¢ apresentado na
sequéncia. O modelo comporta dez macroelementos em dialogo com os determinantes da literatura e os

fatores criticos para a G-QVTD, conforme segue.
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Resultados e discussao

Segundo os participantes, em dialogo com a literatura e a reflexdo dos pesquisadores, a QVTD assim se

apresenta:

Politicas Institucionais de QVTD

Considerando a literatura, fez-se uma escolha intencional por apresentar a politica como elemento
desencadeante dos demais. O grupo focal associou cidadania e trabalho em si como determinantes para a
gestdo das politicas institucionais da QVTD e o fator critico que tal grupo associa ¢ o conceito de QVT. Tal
conceito considera a melhoria da saide por meio de novas formas de organizar o trabalho. Contudo,
constatou-se certa confusdo, por parte dos participantes, sobre os significados tedrico e técnico do conceito
de QVT, o que poderia conduzir, simplesmente, a outro modismo nas empresas ¢ na referida universidade.
Além disso, outra dificuldade constatada estd relacionada ao papel dos gestores da area de Recursos
Humanos (RH) com o desenvolvimento restrito ao elemento teérico da QVT, sem identificar os fatores e
critérios que sustentam a formulagdo de modelos de implantagdo de projetos de QVTD como os
pesquisados desejam. Contudo, no alinhamento com a docéncia, ¢ notério o cenario internacional que
remete a responsabilidade do fracasso e/ou éxito educacional aos professores, inclusive nos documentos
oficiais da ONU, UNESCO e OEA. No dizer de Evangelista e Shiroma (2007), os professores sdo vistos
por esses organismos como protagonistas ¢ obstaculos a reforma educacional, desqualificando-os teorica e
politicamente.

O ‘Fator Critico Legitimidade’ ¢ entendido no dmbito das organizagdes como a imparcialidade
percebida pelos sujeitos envolvidos nas decisdes adotadas. Nesse sentido, os resultados legitimam a
aceitagdo de decisdes pela maioria, respeitando os direitos das minorias. Dessa forma, a legitimidade
envolve a nocao de que além de os direitos e deveres serem respeitados, as decisdes, os comportamentos e
as atitudes individuais ou especificas sdo aceitos (BOUDREAU; MILKOVICH, 2000). Nesse contexto,
encontram-se envolvidas com a legitimidade, segundo os pesquisados, as questdes juridicas, o
desenvolvimento humano como um indicador de legitimidade; a confianca organizacional; o
desenvolvimento sustentavel; a responsabilidade social e programas e atividades de cidadania; a ética e,
por fim, a construcdo de significados legitimos nas praticas de QV.

Considerando a chegada da pandemia, novas legislagdes e medidas provisoérias foram tomadas,
causando mudangas nas politicas institucionais. Além disso, novos acordos coletivos e individuais
aconteceram com pouco tempo de discussdao. A pandemia afetou as relagdes de trabalho e trouxe inimeras
incertezas, o que implica a QVTD, pois aumenta a ansiedade e os medos. Tantas mudancas fazem com que

as institui¢des precisem tomar decisdes rapidas, bem como buscar solu¢des para questdes nunca antes
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discutidas, como, por exemplo, a flexibilidade de carga horaria e local de trabalho, a delegacdo de

responsabilidades e a diminui¢do de controle dos colaboradores por parte de seus superiores.

Estratégia para gestdo da QVTD

A associagdo do grupo focal ao macroelemento ‘estratégia’ aproxima-se dos conceitos de
Desenvolvimento, Crescimento e Seguranga (MEJBEL et al., 2013; ROOPA; NARAYANAN, 2014). Da
mesma forma que o refor¢o dado pelo grupo focal, outros autores colaboram com a abordagem da coesdo
entre a vida e trabalho e relagdo trabalho e vida social (MEJBEL et al., 2013); e equidade no trabalho
(MEDEIROS; OLIVEIRA, 2011). Nesse sentido, os resultados confirmam que a pandemia aproximou
ainda mais a relagdo entre trabalho e vida pessoal, tornando a QV e a QVTD mais interdependentes
(SANTOS; MIRANDA; MONTI JUNIOR, 2020; LOSEKANN; MOURAO, 2020).

O fator critico que o grupo focal associa a esse macroelemento ¢ a produtividade e, de acordo com
Fernandes (1996), s6 ¢ possivel atingir as metas de produtividade através do comprometimento dos
empregados satisfeitos com o trabalho. Quando ndo ¢ levado em consideragdo o fator humano, o
desempenho do cliente interno, o empregado, fica comprometido pelos baixos niveis de satisfagdo. Dessa
forma, afeta o atendimento as exigéncias do cliente externo, inviabilizando as estratégias voltadas para a
melhoria da qualidade dos produtos e servicos. Tal situagdo, segundo a pesquisa, fica ainda mais complexa
com a pandemia, pois, o home office implica inimeras outras mudangas nas relacdes de trabalho
(LOSEKANN; MOURAO, 2020). Nesse sentido, cabe a IEs desenvolver ferramentas para averiguar a
produtividades, mediar conflitos, realizar feedbacks e liderar colaboradores a distancia.

Em consonancia com a literatura, a pesquisa revela a preocupacao com a promogao da satde e bem-
estar no ambiente de trabalho como uma estratégia que combina os esfor¢os dos empregadores, dos
trabalhadores e da sociedade para a satde e bem-estar dos colaboradores (ROBROEK et al., 2009). Ainda
mais, em tempos de pandemia, em que o ambiente de trabalho ¢ muitas vezes confundido com o ambiente
familiar, ou seja, as barreiras entre casa e trabalho sdo descartadas e, assim, surge um espaco misto
(LOSEKANN; MOURAO, 2020). Por outro lado, a busca por melhorar o estilo de vida através de
intervengdes organizacionais tem por objetivo manter uma for¢a de trabalho mais produtiva e gerar
economias nos custos indiretos evidenciados na instituigdo em estudo. Intervengdes voltadas para a
prevencgdo primaria em saude t€m por objetivo contribuir para o cuidado da populagao dos colaboradores
em dire¢do a uma vida mais saudavel.

Com o grande aumento do home office (LOSEKANN; MOURAO, 2020), evidencia-se a necessidade,
especialmente junto aos docentes, de intervengdes que considerem este momento. Como exemplo, os

participantes citam orientagdes sobre a realizacao de /ives, videoconferéncias e palestras online, bem como
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boletins e informagdes sobre as decisdes institucionais, canais de comunicagao e atividades académicas e

administrativas, além de apoio psicologico, ergondmico e de saude fisica.

Processos para realizar a QVTD

Os dados da pesquisa associaram ao macroelemento ‘processos’ questdes de imagem da empresa
(FERNANDES, 1996); prémios, recompensas ¢ beneficios (MEJBEL et al. 2013); compensagao justa e
adequada (ROOPA; NARAYANAN, 2014); reconhecimento profissional (FERREIRA; ALVES;
TOSTES, 2009); efetividade dos processos de trabalho (MEDEIROS; OLIVEIRA, 2011); execugdo do
trabalho (MEDEIROS; OLIVEIRA, 2011). Consideraram ainda as condi¢des laborais (ROOPA;
NARAYANAN, 2014) e o suporte organizacional (SINHA, 2012). Segundo Okano et al. (2020, p. 4): “a
pandemia do Covid-19 trouxe desafios para as empresas e as equipes de tecnologia da informacao, que sem
um planejamento prévio e em um curto espago de tempo, tiveram que efetuar rapidas mudangas [...]”. Isso
porque, agora, surge um novo ambiente de trabalho que inclui necessidades de Tecnologia da Informagao
(TT) como internet residencial, notebook e computador pessoal, relagdo trabalho e familia, entre outros.

O fator critico associado a0 macroelemento processo, no entendimento do grupo focal, ¢ Competéncia
da G-QVTD. A proposta de competéncia evidencia, na pesquisa, problemas organizacionais a serem
gerenciados, com a rediscussdo de praticas, politicas e expectativas das pessoas nos niveis estratégicos,
gerenciais e operacionais. A pesquisa atribui como competéncia da gestio de QVTD a integracdo
comunitaria, organizacional e da pessoa no trabalho, resultando em evidéncias de bem-estar, de aprender,
desaprender e reaprender. Nesse sentido, a pandemia implicou diversas mudangas nos processos cotidianos
dos profissionais, como, por exemplo, a organizagdo individual sobre as atividades, a suspensdo de
liderangas com contato direto, o ambiente ndo preparado para o trabalho e, a inter-relagao entre vida pessoal
e profissional (LOSEKANN; MOURAO, 2020). Nesse sentido, a pesquisa ji levanta perguntas pelas
tendéncias para o pos-pandemia, pelas mudangas nas relacdes familiares, bem como a rela¢do entre colegas
de trabalho e entre colaborador e lider. E, para os profissionais da educacdo, ocorrerd maior delegacao de
responsabilidades e flexibilizagdo do ambiente e da carga horaria? Tais perguntas ainda carecem de

respostas na medida em que se constituem na travessia da pandemia da Covid-19.

Lideranga para QVTD

Os resultados da pesquisa desejam se aproximar do macroelemento ‘lideranca’ com perfil de
Comunica¢ao (MEJBEL et al., 2013) e efetividade na comunicacdo (MEDEIROS; OLIVEIRA, 2011). Da
mesma forma, sob o olhar da pesquisa, a lideranga apresenta-se associada a organizacdo do trabalho
(SINHA, 2012); a fungdes e estrutura da organizacio (BELANGER; BERGERON; PETIT, 1983); a
adequacdo da remuneracgdo, a relacdo com a organizacao, projeto do cargo e melhorias no ambiente de

trabalho (MEDEIROS; OLIVEIRA, 2011).
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O fator critico associado estd no Perfil do Gestor, entendido no cendrio onde liderar ¢ a capacidade
de influenciar pessoas a fazer algo de boa vontade, a empregar seu talento na busca de resultados eficazes.
A pesquisa enfatiza o desejo por uma lideranga como estilo de gestdo que motiva os docentes,
diferentemente da imposi¢ao baseada na autoridade hierarquica, agora na dindmica presencial e a distancia,
conforme apregoado por (LOSEKANN; MOURAO, 2020). Ao lider, ¢ requerido compartilhar sua visdo de
organiza¢do, bem como delegar autoridade e responsabilidade, avaliar e desenvolver pessoas, administrar
discussdes e resisténcias e buscar coeréncia do discurso com a pratica (FRANCA, 1996), bem como
demonstrar comprometimento com a estratégia e a cultura na organizagao (BARDOEL; CIERI, 2014).

A partir da pandemia, outras competéncias foram requeridas desses profissionais, com maior
intensidade, como a capacidade de delegar, respeitar e confiar. Liderar um grupo de colaboradores torna-
se agora um desafio ainda maior devido a elementos que transcenderam o processo € a rotina do trabalho.
O lider atual, no dizer dos pesquisados, passou a ser exigido enquanto um bom ouvinte de problemas
familiares, acolhedor sobre os medos e receios da relacdo casa-trabalho, mentor para as questdes de
prevencao em saude. Passou a desenvolver exponencialmente a sua inteligéncia emocional, resgatando a
sua centralidade e a busca da mesma para os seus liderados. Manter sua equipe motivada, engajada, com
foco no resultado institucional e, a0 mesmo tempo, com a humanizagdo que o momento impde, sao

elementos atuais e significativos a serem considerados conforme os participantes da pesquisa.

Estrutura para QVTD

O grupo focal entende a ‘estrutura’ para a QVTD enquanto envolvimento da alta gestao (MEJBEL et
al., 2013); feedback, relagdo chefe-subordinado (MEDEIROS; OLIVEIRA, 2011); e compromisso
institucional e organizacional (SINHA, 2012) e imagem da empresa (FERNANDES, 1996). Os fatores
criticos associados a esse macroelemento, conforme o grupo focal, sdo as praticas, valores e as
competéncias da G-QVTD. Quanto as praticas e valores, a literatura cientifica vem mostrando que o
ambiente organizacional estd discutindo os processos burocraticos, os tempos € os movimentos de
produtividade, as relagdes humanas e a ética a partir de novas referéncias de gestdo como o autocontrole, o
comprometimento, os circulos e as células de producao, a qualidade de processos e produtos, a gestdo de
redes de conhecimentos, entre outras.

Ja no tocante as competéncias da G-QVTD, evidenciam-se, nos dados da pesquisa, problemas
organizacionais a serem gerenciados, com a rediscussdo de praticas, politicas e expectativas das pessoas
nos niveis estratégicos, gerenciais e operacionais. Tais problemas recebem ainda mais destaque devido a
pandemia e ainda estd sendo necessario rediscutir, constantemente, as praticas, politicas e expectativas

(MORETTI; GUEDES-NETA; BATISTA, 2020). Portanto, nesse momento de incertezas pandémicas,
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conforme os dados, os gestores precisam estar ainda mais atentos as necessidades de suas equipes
impactadas abruptamente com as mudangas sociais.

Considera-se esforco conceitual e pratico para passar do taylorismo e das teorias classificatdrias para
um modelo avancgado. Este exige didlogo com ambientes globalizados, de uso intensivo de tecnologia e
com atuagdo nos grupos e comunidades com desequilibrio e caréncia de condigdes socioecondmicas. A
competéncia da G-QVTD pressupde, ainda, integragdo comunitaria, organizacional e da pessoa no trabalho,
resultando em evidéncias de bem-estar. Assim avanga-se na perspectiva de enxergar, aprender, desaprender

e reaprender (BARDOEL; CIERI, 2014).

Recurso para QVTD

O grupo focal associa o macroelemento ‘recurso’ para a QVTD ao ambito organizacdo do trabalho;
adequagdo da remuneracdo; relagdo com a organizagdo, melhorias no ambiente de trabalho e projeto do
cargo (MEDEIROS; OLIVEIRA, 2011); fun¢des e estrutura da organizacao (BELANGER; BERGERON,;
PETIT, 1983) e imagem da empresa (FERNANDES, 1996). Cabe salientar que, com a pandemia, a QVTD
se intensificou e se entrelacou com a qualidade de vida pessoal, como ja citado. Além disso, a situagdo de
isolamento social provoca um aumento de estresse, medo, ansiedade e angustias (MORETTI; GUEDES-
NETA; BATISTA, 2020). Portanto, as competéncias da G-QVTD apresentam-se como fator critico no
contexto deste macroelemento.

Logo, melhorar o nivel de QVTD ¢ uma das principais metas para as organizagoes, a exemplo das
universidades, inclusive da universidade em estudo, onde os professores desempenham um papel central.
Merece relevancia e esforco a melhoria das condi¢des de trabalho (FARID et al., 2015) em consonancia
com os resultados, ao mostrarem que ha uma correlacdo significativa entre QVTD e compromisso
organizacional, a exemplo de implicacdes docentes no periodo da pandemia, como a revisao orcamentaria,

a conteng¢do da evasdo e a diminuicdo do indice de inadimpléncia (BERNARDES; SILVA; LIMA, 2020).

Cultura de QVTD e foco nas pessoas

A cultura de QVT em organizacdes € o foco nas pessoas se apresentam como oportunidades de
implementa¢do de programas de promocao da satide em ambientes de trabalho através da G-QVTD. Os
resultados associam a cultura da QVTD e o foco nos docentes com destaque para a relevancia social do
trabalho e integragdo social na organizacao (WALTON, 1973); responsabilidade familiar (SINHA, 2012).

Os dados registram ainda aproximagdo com varios autores a exemplo das categorias satide e bem-
estar, satisfacdo no trabalho, queixas, estresse e relagdes humanas (ROOPA; NARAYANAN, 2014);
motivagdo dos funcionarios (MEJBEL et al. 2013); relacdes socioprofissionais saudaveis (FERREIRA;
ALVES; TOSTES, 2009); clima organizacional e supervisao emocional (SINHA, 2012) e autorrealizacao
(MEDEIROS; OLIVEIRA, 2011). De acordo com Corréa et al. (2020, p. 9), “diante de situagdes de
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pandemia ¢ notdrio observar comportamentos de estresse, medo, ansiedade e depressdo”. Por fim,
destacam-se ainda temas da pesquisa ja mencionados pela literatura, a saber: desenvolvimento, crescimento
e seguranca (ROOPA; NARAYANAN, 2014); crescimento pessoal e profissional (BELANGER;
BERGERON; PETIT, 1983).

O Fator Critico para G-QVTD, conforme o grupo focal, estd em Praticas e Valores. Muitos sdo os
fatores que podem contribuir para a dificuldade em se gerar uma cultura organizacional. Ela precisa vir
acompanhada com a mudanga de comportamento. E necessario sair da inten¢do e entrar n o impacto
organizacional no que tange aos indicadores que determinam absenteismo, presenteismo e produtividade
(GOETZEL et al., 2014).

Os resultados dos estudos apontam para uma redugdo de custos médicos e de fatores de risco para a
satide quando as pessoas se envolvem nos programas de QVTD, a exemplo dos programas de satde

preventiva oferecidos pela instituicdo em estudo.

Adaptabilidade

A adaptabilidade, conforme dados da pesquisa, exige mudar a logica da convivéncia e das relagdes
de trabalho. O estudo a eleva a categoria de macroelemento. De acordo com Werneck (2020), ela ¢ uma
das competéncias profissionais mais importantes para os dias atuais, pois exige estar em condi¢des de
adaptacao pessoal e profissional as novas realidades, como jamais foi exigido as atuais geragdes a partir da
instalacao da pandemia.

Aproxima-se a era do pds-emprego e do crescimento do trabalho free lancer, do trabalho em rede, da
logica de startup, da superacao do capitalismo que massacrou a dignidade humana e que alerta para uma
nova forma de existir pela solidariedade e trabalho em rede. A pesquisa evidencia novos arranjos possiveis
num mundo que exige constante adaptagdo para continuar a existir com propoésito, sentido e qualidade de
vida (MORETTI; GUEDES-NETA; BATISTA, 2020) a acdo, a exemplo da lacuna existente entre a
intencdo ¢ o comportamento do agir. A pandemia faz passar por um momento de desequilibrios,
desconfortos, incertezas, instabilidades, regidos por decretos e portarias municipais, estaduais e federal. As
competéncias soft skills passam agora, com maior intensidade, a fazer parte das atividades diarias (MALIK;
AHMAD, 2020). Destaca-se ainda nos resultados a necessidade do cuidado com a pessoa, tanto no que se
refere a saude fisica, quanto a psicologica, seja com atendimentos online, formagdo continuada, apoio
psicolédgico, entre outras acdes que deem suporte aos colaboradores, como ocorre especialmente neste
momento de incertezas (CORREA et al., 2020).

Da mesma forma, € preciso estar atento ao conceito de local de trabalho considerando a realidade de
home office. A cultura de qualidade de vida e o foco nas pessoas passam a fazer sentido maior no momento

em que cada um ¢ responsavel pelo seu proprio cuidado, gestdo do seu tempo e organizagdo da sua rotina
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de trabalho. A titulo de exemplo, os dados evidenciam que a instituicao em estudo manteve a sua proposta
no olhar biopsicossocial através de videos de orientacdo anti-stress, exercicios de alongamentos,
orientacdes de caminhadas, cuidados e prevencdo para o COVID-19, grupos de acolhimento psicologico,
dentre outras estratégias. Mesmo assim, o discurso deixa o registro de pessoas cansadas e estressadas com

suas novas rotinas e atendimento as normativas sanitarias.

Recompensas e Incentivos em QVTD

O grupo focal associa ao macroelemento ‘recompensas e incentivos’ a variedade de habilidade e
significado e identidade da tarefa (BELANGER; BERGERON; PETIT, 1983). Associa ainda comunicagio
(MEJBEL et al. 2013) e efetividade na comunicacdo (MEDEIROS; OLIVEIRA, 2011). O fator critico para
G-QVTD neste macroelemento, segundo o grupo focal, ¢ a produtividade, o que se destaca ainda mais ao
considerar o cenario de pandemia, o qual implica o aumento de atividades realizadas a distancia, inclusive
provas de cursos presenciais, realizadas de forma online, bem como o home office MORETTI; GUEDES-

NETA; BATISTA, 2020).

Resultados em QVTD

Os Determinantes da Literatura, indicados pelo grupo focal, como determinantes para compor o
macroelemento ‘resultados’, assim se apresentam: comunicagao, prémios, recompensas € beneficios, satde
e bem-estar. A esses resultados, os respondentes associaram o fator critico produtividade como ja acima
exposto. Em didlogo com a literatura, esses determinantes estdo presentes na discussao dos autores para a
QVTD. Contudo, tais autores ndo os enquadram necessariamente em resultados, mas os apresentam de
forma geral na integragdo do contexto da QVT.

A discriminagdo do grupo focal para determinantes em resultados considera esses relevantes. Eles
estdo associados a literatura conforme segue: efetividade na comunicagdo (MEDEIROS; OLIVEIRA,
2011); os prémios, recompensas ¢ beneficios (MEJBEL et al. 2013); compensagdo justa e adequada
(ROOPA; NARAYANAN, 2014;); reconhecimento profissional (FERREIRA; ALVES; TOSTES, 2009);
efetividade dos processos de trabalho; execucdo do trabalho (MEDEIROS; OLIVEIRA, 2011).

Levando em consideragdo a percep¢do de QVT como um investimento organizacional observando
além dos determinantes supracitados, ¢ importante trazer para a discussdo a visdo de retorno econdmico
financeiro. Com a pandemia, a situacdo econdmica de muitas empresas sofreu grandes impactos, o que
reforca ainda mais a preocupacdo com a QVT neste momento (DWECK, 2020). A analise econdmica e
financeira, de impacto dos programas de promog¢do da saude no ambiente de trabalho, recai
predominantemente sobre intervencgdes voltadas para o bioldgico e o psicologico. Ou seja, vive-se uma

realidade com variaveis ligadas a saude fisica e mental dos colaboradores, que geram custos médicos e de

PERSPECTIVA, Florianopolis, v. 41, n.1 p. 01-21, jan./mar. 2023



Henrique Guths e Paulo Fossatti 15

saude tanto para a organizagdo quanto aos cofres publicos. Essas analises dialogam com Guedes-Neta;
Batista, 2020; Ferreira et al., 2020.

O termo pos-COVID passa a fazer parte desse momento também, pois um numero expressivo de
pessoas que se consideravam aptas técnica, fisica e emocionalmente antes da pandemia, perderam sua
capacidade para o trabalho, perderam sua capacidade funcional e foram acometidas por comorbidades e
tornaram-se emocionalmente instaveis. Como ja destacado, a pandemia trouxe situagdes como o aumento
da ansiedade, do estresse, dos medos e das incertezas (CARVALHO et al., 2020), a aproximacao da relacao
entre trabalho e vida pessoal (SANTOS; MIRANDA; MONTI JUNIOR, 2020; LOSEKANN; MOURAO,
2020), novos ambientes de trabalho (OKANO et al., 2020), a necessidade de rediscussdo constante das
praticas e politicas (MORETTI; GUEDES-NETA; BATISTA, 2020), a revisdo orcamentaria, a evasio e a
inadimpléncia (BERNARDES; SILVA; LIMA, 2020). Dessa forma, destaca-se a importancia da
resiliéncia, pois a QV esta condicionada a adaptabilidade e a capacidade de relacionar e desenvolver a
inteligéncia intelectual e emocional. A integragdo hard skills e soft skills na educagdo superior,

principalmente em tempos da pandemia COVID, ganha destaque nos resultados.

Inter-relacao dos macroelementos incidindo no modelo de G-QVTD

Decorrente da aplicacdo do método Design Science Research, o desenho organizacional se apresentou
na forma estruturada do modelo de gestdo para a G-QVTD. Chama-se a atencdo para a inter-relagdo entre
os macroelementos que estdo conectados entre si. Este modelo estd amparado em macroelementos
identificados como fundamentais para a G-QVTD de forma a integrar a visdo sistémica dessa tematica
complexa e multidimensional conforme dados da pesquisa. Ao centro, como ancora de todos os
macroelementos, estdo as Politicas Institucionais para QVTD. Delas decorreram todos os demais
macroelementos que exigem condicdo para operarem dentro de uma certificagdo organizacional. A
estrutura de disposicdo desses macroelementos segue a ldgica sequenciada de acordo com os resultados
desta pesquisa.

Esta segue um modelo racional e a partir das Politicas Institucionais para QVT ¢ que a IES em estudo
poderd oportunizar e potencializar a implementagdo da QVTD. Tais politicas tornam-se o marco de
referéncia, o amparo legal que suporta o desenvolvimento da Estratégia para a QVTD em alinhamento as
metas, principios e objetivos institucionais. Levam também ao entendimento pela énfase na cria¢do e na
descricao dos Processos para QVT, ligados a tematica em questdo, com impacto na QVTD. Ou seja,
processos organizacionais (empenho da organizagdo) geram impacto na QVT e nos processos dos

programas de QVTD (empenho dos colaboradores).
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Para potencializar a execugdo dos processos, conforme os resultados da pesquisa, faz-se necessario
que a lideranca para QVTD exerca uma atividade contributiva junto a sua equipe de trabalho. O proposito
deste modelo para a G-QVTD nao ¢ ficar restrito a um setor da organiza¢do, mas ser visto como uma
oportunidade de olhar a IES como um todo. Portanto, a Estrutura para a QVT deve levar em consideragdo
a especializagdo dessa temadtica, a forma como sera executada, a distribui¢do de atividades e a sua
departamentalizagdo. O entendimento de recursos transita entre a necessidade de capital, informacao,
tecnologia e o tempo necessario da alta gestao e colaboradores envolvidos no processo. Por fim, a QVTD,
decorrente da pesquisa, sugere ter como foco a mensura¢dao dos resultados esperados em todas as suas
variaveis de analise (biologica, psicoldgica, social, organizacional e financeira). Para isso, 0o macroelemento
‘resultados’ em QVT ¢ apresentado no modelo para G-QVTD como o ponto em que ha necessidade de
analise e, se necessario, recondugdo da estratégia e demais macroelementos.

Considerando a pandemia, os dados legitimam o surgimento do décimo macroelemento, a
‘adaptabilidade’, com implicagdes que fazem pensar sobre outras mudangas que podem ocorrer
(MORETTI; GUEDES-NETA; BATISTA, 2020). Nesse sentido, ¢ necessario desenvolver este
macroelemento, a fim de reduzir os impactos negativos da instabilidade e de alteragdes abruptas no
cotidiano pessoal, institucional e social. Cabe ressaltar, ainda, a importancia da revisitagdo periodica dos
macroelementos, a fim de que estes acompanhem as mudangas vividas.

Por fim, a proposta do modelo de G-QVTD se constitui na integragdo dos macroelementos, seguindo
uma logica que assegura seu desenvolvimento, seus processos de avaliagdo e melhoria continua, incluindo
um décimo macroelemento aqui chamado de ‘adaptabilidade’ (WERNECK, 2020). Este modelo construido
pelos participantes da pesquisa agregou os determinantes sinalizados pela literatura e os associou a releitura
dos macroelementos estabelecidos para o processo de G-QVTD. A integra¢do entre os macroelementos
juntamente com os fatores criticos oportunizou um olhar para a complexidade dessa tematica na

constituicdo do modelo de G-QVTD para a IES em estudo.

Consideracoes finais

Este artigo abordou a G-QVTD em Institui¢des de Educacao Superior. Tal tematica tem impacto na
relagdo trabalho-vida que causa nas pessoas de forma geral, sejam elas trabalhadores do setor industrial ou
de servigos, como no caso da educagdo superior. Em todos os cenarios em que ha relagdo trabalhista, os
fatores de risco para a saude e as varidveis que causam efeito no desempenho da organizagdo
(produtividade, absenteismo, presenteismo, entre outros) sdo motivo de aten¢do para a G-QVTD.

As politicas institucionais estabelecidas como ponto de partida para a constru¢do do modelo também
dialogam com os pressupostos da literatura. Ou seja, a partir das politicas, verifica-se a existéncia de suporte

institucional para a estratégia a ser implementada e reconhecida pelos colaboradores de toda a organizacao.
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Contudo, o atual cendrio passa a exigir uma postura proativa e colaborativa da instituicao e das pessoas. Ou
seja, sair da zona de espera da proposta institucional e passar para a zona do fazer juntos, atendendo aos
propositos pessoais € institucionais se faz necessario conforme os proprios pesquisados destacam.
Estabelecer uma G-QVTD significa transcender o olhar, garantindo a saide do docente e a
sustentabilidade institucional. Tal gestdo ¢ fundamental para justificar a peculiaridade deste assunto e,
assim, apresentar a necessidade de envolver todos os niveis organizacionais nas politicas, estratégias,
processos, liderangas, estruturas, recursos, cultura e pessoas, beneficios, incentivos e resultados. O avango
desta investigacao, reforcando o que ja foi expresso, situa-se na apresentacdo de um modelo integrado e
associado aos determinantes e fatores criticos para a G-QVTD. Outro avango esta em agregar ao campo das
instituigdes educacionais a proposta de G-QVTD, até entdo muito limitada ao campo da administra¢do
extraeducacao.
Em se tratando de futuras pesquisas baseadas no modelo proposto, pode-se vislumbrar a estratégia
a ser implementada e reconhecida em sua aplicagdo pratica do modelo através de ensaios de programas de
G-QVTD em instituicdes educacionais de qualquer natureza. J& do ponto de vista tedrico, o modelo
necessita ser aprimorado ou melhorado no que diz respeito ao aprofundamento das associagdes dos
determinantes e fatores criticos para a G-QVTD. Esse modelo necessita estar de acordo com a realidade e
anecessidade dessas institui¢des educacionais, principalmente num futuro incerto acelerado pela pandemia

e na consolidagdao do novo macroelemento: a adaptabilidade.
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