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Resumo

O Modelo Job Demands-Resources (JD-R) analisa como o ambiente de trabalho impacta
os colaboradores, considerando o equilibrio entre demandas (esforcos exigidos) e
recursos (apoios disponiveis) como essencial para prevenir o esgotamento € promover
bem-estar e engajamento no trabalho, sendo amplamente utilizado em pesquisas e praticas
de gestdo para promover ambientes organizacionais mais saudaveis e produtivos. O
objetivo geral deste trabalho consiste em realizar uma revisdo sistematica da literatura
para identificar as praticas de gestdo de pessoas que contribuem para o engajamento no
trabalho, sob a perspectiva do modelo JD-R. Este trabalho adotou uma abordagem
qualitativa, as pesquisas foram realizadas por meio do Google Académico e do Portal de
Periodicos da CAPES, utilizando descritores especificos e filtros no periodo 2019 a 2024.
A pesquisa, identificou que praticas de desenvolvimento e manutenc¢do de pessoas, como
treinamento, bem-estar e equilibrio entre vida pessoal e profissional, tém maior impacto
no engajamento. J& recompensas como saldrio e reconhecimento, embora importantes,
aparecem como fatores basicos. Conclui-se que o engajamento resulta da combinagao de
varias praticas integradas de GRH.
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Abstract

The Job Demands—Resources (JD-R) Model examines how the work environment affects
employees, considering the balance between demands (required efforts) and resources
(available support) as essential to preventing burnout and promoting well-being and work
engagement. It is widely used in research and management practices to foster healthier
and more productive organizational environments. The general objective of this study is
to conduct a systematic literature review to identify people management practices that
contribute to work engagement from the perspective of the JD-R model. This work
adopted a qualitative approach, and the searches were carried out using Google Scholar
and the CAPES Journal Portal, employing specific descriptors and filters for the period
from 2019 to 2024. The research identified that development and maintenance practices,
such as training, well-being initiatives, and work—life balance, have the greatest impact
on engagement. Rewards such as salary and recognition, although important, appear as
basic factors. It is concluded that engagement results from the combination of several
integrated HRM practices.

Keywords: Human Resource Management; Work Engagement; Employees.
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1 INTRODUCAO

O engajamento dos colaboradores define-se como um fator crucial para o sucesso
de qualquer organizagao, pois quando os funciondrios estdo comprometidos e motivados,
a produtividade aumenta, a reten¢do de talentos melhora e a satisfagdo geral no trabalho
¢ maior, trata-se de um assunto contemporaneo de grande interesse para a area de
administracdo e para a sociedade em geral, uma vez que, estudos indicam que promover
0 engajamento no trabalho ndo apenas resulta em maior bem-estar, mas também pode
aprimorar os indices organizacionais (Fiorentin; Stefano; De Souza Santos, 2020).

O estresse do dia a dia, salarios defasados, beneficios dos trabalhadores escassos
e a falta de reconhecimento, sdo fatores que afetam diretamente o engajamento dos
colaboradores (Batista, 2021). Ja o envolvimento dos funciondrios pode ser melhorado
através de uma melhor concepc¢do do trabalho, utilizando o potencial motivador dos
recursos do trabalho. Além disso, com o sistema de rotagao de funcdes no trabalho, os
funcionarios podem realizar diferentes tarefas, o que contribui para o desenvolvimento
de novas habilidades e o aprimoramento de suas competéncias, diante disso, a pratica de
rotacdo proporciona um maior entendimento do funcionario ao funcionamento da
empresa como um todo (De Oliveira Farias, 2023).

O modelo Job Demands-Resources (JD-R) ou Modelo Demandas-Recursos do
Trabalho, analisa como o ambiente de trabalho afeta os funcionarios, dividindo-o em
demandas e recursos, as demandas englobam aspectos que exigem esforco, ja os recursos
sdo elementos que ajudam os colaboradores a atingirem metas e reduzir demandas,
equilibrar demandas e recursos € crucial para prevenir o esgotamento profissional e
promover bem-estar no trabalho, aumentando motivagdo e engajamento (Rocha, 2024).

As organizagdes podem aumentar o engajamento dos funcionérios usando
estratégias especificas de Gestdo de Recursos Humanos (GRH), como a comunicagdo
clara e objetiva, permitindo a troca de ideias entre as pessoas, tornando um ambiente
proximo e de maior engajamento entre a organizagao (Cancado et al., 2020).

Em vista disso, o Setor de Gestdo de Pessoas de uma empresa vai além do
recrutamento e selecdo ou desligamento dos colaboradores, ele € o responsavel por zelar
pela administragdo dos comportamentos internos (Rocha, 2023). Diante do exposto, a
questao central deste estudo sera: Quais praticas de GRH tem se mostrado mais eficazes
para gerar engajamento no trabalho, sob a perspectiva do modelo JD-R?

O objetivo geral deste trabalho consiste em identificar as praticas de gestao de
pessoas que contribuem para gerar engajamento no trabalho, sob a perspectiva do modelo
JD-R. Os Objetivos especificos incluem: mapear as principais praticas da GRH que tem
se mostrado mais eficazes para gerar engajamento no trabalho sob a perspectiva do
modelo JD-R; Classificar as praticas da GRH de acordo com processos de Gestao de
pessoas; Compreender como a Gestdo de Pessoas pode contribuir para o engajamento dos
colaboradores.

Devido a natureza fragmentada da literatura sobre praticas de gestdo de pessoas
relacionadas ao engajamento dos colaboradores, foi realizada uma revisao sistematica da
literatura, para o alcance dos objetivos propostos. A revisdo sistematica ¢ uma técnica
importante nas pesquisas € costuma ser acompanhada de estudos praticos, assim
possibilita o conhecimento da tematica pesquisada (Kohls-Santos; Morosini, 2021).
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Nesse sentido, os resultados do estudo poderdo fornecer contribui¢des valiosas
para gestores de GRH, académicos e profissionais interessados em entender como as
praticas de GRH podem influenciar diretamente o engajamento e o bem-estar dos
colaboradores, o que pode resultar em vantagens competitivas para as organizagoes.

Além da introdugdo, o artigo possui referencial tedrico, que aborda os temas
gestdo de pessoas, engajamento no trabalho e modelo JD-R, procedimentos
metodoldgicos, analise e apresentagdo dos dados, discussao dos resultados e conclusdo.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Gestao de pessoas

Gestao de Pessoas (GP) define o nome que vem sendo apresentado desde o final
da década de 1990 para designar uma nova tendéncia na area de Gestdo de Recursos
Humanos (Chiavenato, 2014). Atualmente, entende-se que as organizagdes passaram a
enxergar os individuos como parceiros estratégicos, reconhecendo neles inteligéncia,
conhecimentos ¢ habilidades que podem contribuir para a conquista de vantagem
competitiva (Vilas Boas; Andrade, 2009). Nesse sentido, o capital humano tem sido
extremamente relevante, sobretudo, pela necessidade de haver pessoas com competéncia
e habilidades que fagam diferencial como vantagem competitiva (Mosca; Cereja; Bastos,
2014).

Nesse contexto, pode-se dizer que os fundamentos da Gestdo de Pessoas estdo no
reconhecimento de que o capital humano se constitui como um importante fator para o
sucesso dos negocios. Logo, o capital humano ¢ caracterizado como um dos principais
ativos intangiveis das organizacdes, uma vez que, as pessoas t€ém o potencial de inovar e
gerar conhecimentos e, gracas as suas competéncias, as organizagdes tornam-se mais
competitivas, portanto, para alcangar o sucesso, as empresas precisam reconhecer e
valorizar seus colaboradores como fatores cruciais para impulsionar os resultados
organizacionais (Gil, 2018).

E de grande importincia a gestido de pessoas no contexto atual das empresas,
sendo que a gestdo de pessoas nas organizagdes, pois suas agdes possibilitam agregacao
organizacional, vantagem competitiva e a partir das praticas da gestdo de pessoas
colaboradores sentem-se valorizados, favorecendo assim, forte identificacdo e
pertencimento da empresa, impactando-se nos resultados e lucros da empresa (Oliveira,
2018).

Nesse novo contexto, a gestdo de pessoas requer uma abordagem integrada, na
qual o conjunto de politicas e praticas que a compdem deve simultaneamente satisfazer
os interesses € as expectativas tanto da organizacao quanto de seus colaboradores, onde,
as politicas sdo os principios e diretrizes que orientam decisdes e comportamentos
internos e externos da organizacdo e seus membros, enquanto pratica se refere aos
procedimentos e técnicas para implementar essas decisdes e agdes (Dutra et al., 2017).

Chiavenato (2014) considera que essas politicas e praticas podem ser resumidas
em seis processos basicos, sendo eles: agregar, aplicar, recompensar, desenvolver, manter
€ monitorar pessoas, no sentido de proporcionar competéncias e competitividade as
organizagdes, permitindo as mesmas ter pessoas certas € no momento certo, com
habilidades e competéncias necessarias, para que os objetivos/estratégias organizacionais
sejam atingidos de forma eficiente, eficaz e efetiva. Na figura 01 sdo apresentados os
processos de gestao de pessoas e as atividades ligadas a cada um deles.
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Figura 1: Processos basicos de Gestdo de Pessoas

)
@ ) ~ ™
Processos de Recrutamento
agregar Selecéo
pessoas Integracéo
G ) g
E Modelagem do
S Processos de aplicar tra_lbal~ho
s Avaliacéo do
T p desempenho
A \_ 4 _ /
(o) @ R A ™
Remuneracéao
Processos de Smians
recompensar pessoas e anties
E — \ _J & 4
(" ) (" Treinamento )
Processos de Desenvolvimento
P desenvolver pessoas Aprendizagem
E Gestéo do
conhecimento
s (S J - J
S e I o
Higiene e seguranca
Processos de manter Qualidade de vida
0 pessoas Relacdes com
A empregados e
sindicatos
S & 4 & =
Banco de dados
Processos de Sistemas de
monitorar pessoas informacdées
gerenciais
-/ . > (& %

Fonte: Adaptado Chiavenato (2014).

A seguir sdo detalhadas no quadro 01 as praticas de gestdo de pessoas dentro de
cada processo, conforme proposto por Chiavenato (2014).

Quadro 01: Processo de GP e suas respectivas praticas
Processo de Gestao Praticas de Gestao de Pessoas
de Pessoas

Recrutamento: ¢ a atividade de comunicar e divulgar oportunidades de
emprego, ao mesmo tempo que deve atrair os candidatos para o processo
seletivo. Seu objetivo é encontrar e estabelecer uma relacdo de trabalho com
pessoas capazes de atender suas necessidades presentes e futuras.

Selecao: selegdo busca entre os varios candidatos os mais adequados aos cargos
existentes na organizagdo ou que possuam as competéncias requeridas pelo
negocio. Importante destacar que além da organizacio estar escolhendo a
Agregar Pessoas pessoa, temos também a pessoa escolhendo a organizacao.

Integracio: Ja ¢ iniciado a partir da imagem da organizagdo no mercado de
trabalho ou a partir do primeiro contato com a pessoa. As praticas mais comuns
encontradas nas empresas sdo: integragdo, orientagdo, divulgagdo da
organizacfo e negociacdo de expectativas.

Modelagem do trabalho: A forma como o trabalho é planejado, modelado e
organizado define a maneira como as pessoas trabalham nas organizagdes, ou
seja, o trabalho organizacional ndo ¢é feito ao acaso. Geralmente as empresas




XIlIl CONASUM Tk ‘, V CONFACAP

@
CONGRESSO DE CONGRESSO DA FACULDADE
ADMINISTRACAO DO SUL DE A , 2 DE CIENCIAS APLICADAS E
MATO GRO‘SSO S~ POLITICAS
/ A L d

organizam as atividades a serem desempenhadas a partir de cargos. Do ponto
de vista organizacional os cargos sdo os meios pelos quais a empresa aloca e
utiliza as competéncias

das pessoas para alcancar seus objetivos, ja para as pessoas Os cargos
Aplicar Pessoas constituem os meios pelos quais as executam suas tarefas para alcangar
determinados objetivos pessoais. Além dos cargos, o trabalho dentro das
empresas podem ser organizados através de equipes.

Avaliacdo do desempenho: A avaliacdo ¢ uma apreciacdo sistematica do
desempenho de cada pessoa — ou de uma equipe — em funcdo das atividades
que desenvolve, das metas e dos resultados a serem alcancados, das
competéncias que oferece e do potencial de desenvolvimento. A avaliacdo de
desempenho oferece bases concretas para decisdes gerenciais sobre as pessoas,
além de proporcionar feedback aos colaboradores sobre como o seu trabalho
estd sendo desempenhado, apoiando o alinhamento de expectativas entre as
pessoas e a organizacao.

Remunerac¢do: A forma mais importante de concretizar a valorizagdo da
pessoa pela organizagdo ¢ a remuneracdo. Trata-se da contrapartida econdmica
e/ou financeira de um trabalho realizado pela pessoa.

Beneficios: Sao considerados como uma remuneragao indireta e representam
uma importante complementagdo da remuneracdo dos empregados.
Recompensar Incentivos: A remunera¢do variavel ou plano de incentivos ¢ parcial ou
Pessoas totalmente definida em fung@o do atendimento de objetivos organizacionais,
grupais e/ou individuais previamente determinados. E uma forma de incentivar
os colaboradores continuamente a fazer o melhor possivel, a ultrapassar o
desempenho atual e a alcangar metas e resultados desafiantes formulados para
o futuro.
Treinamento: o treinamento ¢ considerado um meio de desenvolver
competéncias nas pessoas para que elas se tornem mais produtivas, criativas e
inovadoras a fim de contribuir melhor para os objetivos organizacionais e se
tornar cada vez mais valiosas.
Desenvolvimento: Define-se desenvolvimento da pessoa como “capacidade
para assumir atribuicdes e responsabilidades em niveis crescentes de
complexidade”.
Aprendizagem: E a principal vantagem competitiva da organizagio. Conduz &
Desenvolver Pessoas | criatividade e & inovagdo. Embora parega um produto, a aprendizagem
organizacional ¢ um processo; ndo ¢ um fim, mas um comeco.
Gestao do conhecimento: Trata da identificagdo do que se sabe ou do que se
deve saber em uma organizag@o. Significa criar, capturar, arquivar, organizar,
sistematizar, disseminar e aplicar o conhecimento de maneira a rentabiliza-lo.
Envolve informacdo e expertise entre os colaboradores com interesses e
necessidades similares para criar inovagdo e gerar retorno.
Higiene e Seguranca: A higiene do trabalho ou higiene ocupacional esta
relacionada com as condigdes ambientais de trabalho que assegurem a satde
fisica e mental das pessoas, e com as condi¢des de bem-estar delas. Seguranga
do trabalho € o conjunto de medidas de ordem técnica, educacional, médica e
psicologica que sdo utilizadas para prevenir acidentes, quer eliminando as
condigdes inseguras do ambiente, quer instruindo ou convencendo as pessoas
da implantacdo de praticas preventivas.
Manter Pessoas Qualidade de Vida: Refere-se a preocupagdo com o bem-estar geral e a saude
dos colaboradores no desempenho de suas atividades. Envolve tanto os
aspectos fisicos e ambientais quanto os aspectos psicologicos do local de
trabalho.
Relacées com empregados e sindicatos: As atividades focadas nas relagdes
com funcionarios t€m por objetivo a criacdo de uma atmosfera de confianga,
respeito e consideracdo e buscam maior eficacia organizacional pela remogao
de barreiras que inibem a plena participacdo e o cumprimento das politicas
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organizacionais. Devem abranger acdes que visam estabelecer boa
comunicagdo, cooperacao, protecdo do bem-estar fisico e mental, assisténcia as
necessidades do colaborador e regras de disciplina e conflito.
Banco de dados: A base de todo sistema de informagdes é o banco de dados.
O banco de dados — ou base de dados — funciona como um sistema de
armazenamento e acumulagdo
de dados devidamente codificados e disponiveis para o processamento e
Monitorar Pessoas | obtencdo de informagdes.
Sistemas de informagdes gerenciais: O sistema de informagdo de RH ¢
planejado para coletar, processar, armazenar e disseminar informacdes a
respeito dos colaboradores da empresa, de modo a permitir a tomada de
decisdes eficazes pelos gerentes envolvidos.

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2014).

Vale ressaltar, que no processo de Recompensar Pessoas, a valorizagdo ¢
concretizada através das recompensas recebidas pelas pessoas como contrapartida de seu
trabalho para a organizacdo. A organizacdo tem vérias formas de concretizar a
recompensa: econdomicas, de crescimento pessoal e profissional, seguranga, projecao
social, reconhecimento, possibilidade de expressar-se através de seu trabalho, etc.
(Chiavenato, 2014).

E importante destacar que as pessoas estdo cada vez mais conscientes de si
mesmas e, por consequéncia, mais mobilizadas pela autonomia e liberdade em suas
escolhas de carreira e de desenvolvimento profissional, nesse sentido, torna-se necessario
a gestdo de pessoas enxergar o papel da pessoa e seu movimento em diregdo a
organizagdo, para isso as politicas e praticas de gestdo estabelecidas pela organizacao
também devem agregar valor para as pessoas, para que possam ter efetividade no tempo
(Dutra et al., 2017).

2.2 Engajamento no trabalho

A psicologia positivista aborda as relagdes de trabalho a partir do engajamento,
sendo considerado um conceito independente e distinto, embora negativamente
relacionado ao burnout. E definido por si s6 como um estado de espirito positivo,
satisfatorio e realizador relacionado ao trabalho e que ndo est4d focado em nenhum objeto
evento ou comportamento especifico. O engajamento ¢ caracterizado por dedicacdo, vigor
e absor¢ao (Schaufeli e Salanova, 2008; Schaufeli, 2021).

Dedicagdao implica estar fortemente envolvido no trabalho e experimentar
sentimentos de importancia, entusiasmo, inspiracdo, orgulho e desafio. Vigor refere-se a
altos niveis de energia e resiliéncia mental durante o trabalho, a disposi¢do de investir
esforco e a persisténcia perante as dificuldades. Absor¢do descreve o estado de estar
totalmente concentrado e felizmente absorto no trabalho, onde o tempo parece passar
rapidamente e ha dificuldade em se desligar (Schaufeli et al., 2002).

O engajamento no trabalho difere de outros estados psicoldgicos, como satisfagao
no trabalho e o workaholic. Enquanto a satisfagdo diz respeito a saciedade
(contentamento, calma, serenidade, relaxamento), o envolvimento conota ativagao
(entusiasmo, estado de alerta, excita¢do, euforia). Embora entre os workaholic ¢ os
funcionarios engajados possa haver algumas semelhancas, a oriegem da motivacao difere
fundamentalmente, os primeiros sdo extrinsecamente motivados e os ultimos sdo
intrinsecamente motivados (Bakker; Schaufeli, 2014).




X1l CONASUM T V CONFACAP

/ @
CONGRESSO DE S CONGRESSO DA FACULDADE
ADMINISTRACAO DO SUL DE \ , — DE CIENCIAS APLICADAS E
MATO GRO.SSO 2 ( POLITICAS
/ A L d

Estudos tém demonstrado que o engajamento no trabalho promove o
desenvolvimento de colaboradores saudaveis, motivados e produtivos, resultando em
maior desempenho, redugdo de absenteismo e conflitos, além de impulsionar o
crescimento organizacional e a melhoria continua dos resultados, além disso, um
ambiente de trabalho agradével favorece o bem-estar e a satde mental dos colaboradores,
que, ao se sentirem engajados, também influenciam positivamente toda a equipe,
ampliando o desempenho coletivo (Christian; Garza; Slaughter, 2011; Schaufeli, 2014;
Schaufeli; Bakker, 2020).

Para avaliar a validade de contetido das medidas que abordam o engajamento no
trabalho, precisou-se de um quadro conceitual que incluisse os seus antecedentes e
consequéncias, para isso utilizou-se o modelo de demandas e recursos do trabalho (job
demands-resource - JD-R) desenvolvido por Bakker ¢ Demerouti (2007).

2.3 Modelo JD-R

A Teoria JD-R ¢ um modelo que postula que as caracteristicas do trabalho podem
ser amplamente classificadas em duas categorias: demandas do trabalho (aspetos do
trabalho que exigem esforco fisico, cognitivo ou emocional sustentado e que estdo,
portanto, associados a certos custos) e recursos do trabalho (aspetos do trabalho que sao
funcionais para atingir os objetivos do trabalho, reduzir as demandas do trabalho e os
custos fisioldgicos e psicologicos associados, e estimular o crescimento € o
desenvolvimento pessoal) (Schaufeli; Bakker, 2004) .

Para o modelo JDR, os recursos de trabalho podem desempenhar um papel
motivacional intrinseco, porque promovem o crescimento, a aprendizagem, € o
desenvolvimento dos funciondrios ou um papel motivacional extrinseco, porque sdo
fundamentais para atingir as metas de trabalho. Além de terem o efeito de minimizar as
altas demandas de trabalho (Bakker et al., 2007). Xanthopoulou et al. (2009) incluiram
0s recursos pessoais no modelo JD-R.

Os recursos de trabalho que preveem o envolvimento no trabalho podem diferir
em cada organizagdo, mas podemos destacar como recursos importantes as oportunidades
de desenvolvimento, feedback de desempenho, autonomia, variedade de competéncias,
lideranca transformacional, justica e apoio social de colegas e supervisores. Além disso,
tem sido demonstrado que recursos pessoais como auto eficacia, otimismo, autoestima de
base organizacional e habilidades para perceber e regular emocdes também sdo
antecedentes do engajamento no trabalho (Bakker; Schaufeli, 2014).

Embora as exigéncias do trabalho estejam associadas a custos fisiologicos e/ou
psicologicos, uma meta-analise conduzida por Mazzetti et al. (2023), demonstram que
existe uma distin¢do tedrica entre demandas desafiadoras e de obstaculo, enquanto as
primeiras tém o potencial de promover o dominio dos funcionarios, o crescimento pessoal
e ganhos futuros; as ultimas dificultam ou impedem os esfor¢os dos funcionérios para
atingir os objetivos de trabalho padrao e estdo, portanto, negativamente associadas ao
engajamento.

Nesse sentido, a diminui¢do de demandas de trabalho ndo seria a estratégia mais
eficaz para aumentar o engajamento dos trabalhadores, mas buscar um equilibrio entre
um numero adequado de demandas e recursos. Quando os funcionarios percebem que tém
recursos suficientes para lidar com as suas demandas de trabalho, eles tendem a sentir-se
mais energizados (vigor), mais envolvidos e significativos no seu trabalho (dedicacdo) e
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mais concentrados e absortos nas suas tarefas (absor¢do) (Schaufeli; Dijlkstra; Vasquez,
2013).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O estudo realizado neste trabalho ¢ classificado como revisdo sistemdtica da
literatura, que tem por objetivo investigar e sintetizar os resultados ja encontrados em
outras pesquisas, para que se possa responder a uma pergunta formulada distintamente
(Cordeiro, 2007). A abordagem utilizada neste estudo foi a qualitativa, que consiste em
um levantamento de dados associados ao problema da pesquisa (De Jesus Soares, 2019).

Para a elaboracao desse trabalho utilizou-se a plataforma de pesquisa Google
académico, com filtros em trabalhos de estudo de casos que abrangem o tema proposto,
no periodo de 2019 até 2024, com os seguintes descritores: “Gestdo de Pessoas”;
“Engajamento”; “Colaboradores”; “Estudo de Caso”; “Modelo JD-R”. Foi utilizado
também o Portal de Periddicos da Coordenagdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior (CAPES), por meio da Comunidade Académica Federada (CAFe), que permite
acesso a contetido assinado com as editoras cientificas para institui¢des participantes, com
os descritores: “job demands resources”; “work engajament”; “human resources
management”, com os filtros: Acesso aberto; ano de criagdao: 2019-2024; Revisado por
pares.

Foram considerados como critérios de inclusdo: Estudos empiricos; Estudos
realizados entre os anos de 2019 até 2024, a escolha do periodo se justifica por entender
que sao estudos mais atuais em relagdo ao tema. Os critérios para exclusio foram: Artigos
que nao tinham acesso aberto, estudos que nao apresentaram resultados relacionados com
praticas de gestdo de pessoas, nao utilizaram o modelo J-DR como base para o estudo e
que ndo estavam nos idiomas portugués e inglés.

Na figura 02 sdo apresentas as etapas metodoldgicas utilizadas para a selecdo dos
artigos que compodem a revisao da literatura deste estudo.
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Figura 2: Fluxograma de categorizacio

FLUXOGRAMA DE CATEGORIZACAO DOS ARTIGOS

Artigos Identificados nas Bases de Artigos removidos antes da
Dados triagem:
Google Académico: (n=25) Nio tinham acesso aberto: (n= 6)
Portal de Periddicos da Capes: (n= Editorial: (n=1)
20) Artigos que nio apresentaram
resultados relacionados a prética
l de GRH: (n=19)

Artigos Analisados: (n=19) - Artigos Excluidos: (n=11)

$ 4

Artigos Incluidos na Revisdo Motivos da Exclusio:
Sistematica: (n= 8) - Artigos que nao apresentaram
resultados relacionados com

priticas de gestdo de pessoas.
(n=11)

Fonte: Os autores, 2025.

Inicialmente, realizou-se uma busca no Google Académico com descritores
relacionados ao tema, aplicando filtros por periodo e tipo de estudo, resultando em 25
artigos, destes, foram excluidos 19, por ndo tratarem diretamente do tema abordado na
pesquisa, apds a leitura foram excluidos mais 4 por ndo apresentarem resultados
relacionados a pratica de GRH, sendo selecionados 2 artigos para a revisao.

Na busca realizada no Portal de Periédicos da CAPES, utilizando descritores em
inglés, foram identificados 20 artigos, dos quais 6 foram excluidos por falta de acesso
aberto e 1 por ser editorial. Apds a leitura completa dos 13 restantes, 6 artigos foram
selecionados. Ao final, compuseram a revisdo sistematica um total de 8 artigos, que
atenderam aos critérios de inclusdo previamente definidos.

4 ANALISE E APRESENTACAO DOS DADOS

A seguir sdo apresentados os resultados da revisdo sistematica, onde espera-se
poder oferecer recomendacdes praticas para que as organizagdes melhorem o
envolvimento dos funciondrios através da implementacdo de estratégias de GRH
alinhadas com o modelo JD-R.

Com o objetivo de apresentar os trabalhos analisados, no quadro 02 organizou-se
da seguinte forma, enumerando os titulos dos artigos selecionados para esta revisao
sistematica, seguido dos autores, o ano ¢ a base de dados de cada artigo.
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Quadro 2: Artigos selecionados para a revisdo sistematica

N° do Titulo Autores Ano Base de
Artigo dados
01 INTEGRACAO DO CLIMA DE GUERREIRO, 2022 Google
SEGURANCA PSICOSSOCIAL NO Stefanie Palma. Académico
CICLO MOTIVACIONAL DO MODELO
JD-R: Estudo No Setor Hoteleiro Algarvio.
02 WORK ENGAGEMENT: Uma Analise MENEZES, Luis 2022 Google
Gerencial Sobre Recursos E Engajamento | Andre Silva. Académico
Junto Aos Agentes De Pesquisa E
Mapeamento Do IBGE Em S3o Luis — MA.
03 Sustainable Human Resource Management | LI, Shao-Long; Sol, | 2019 Portal de
Nurtures Change-Oriented Employees: Presa; Li, Mingze. periddicos
Relationship between High-Commitment da Capes
Work Systems and Employees’ Taking
Charge Behavi
04 “Antecedents of employee wellbeing in the | GULZAR, Sabaer | 2020 Portal de
banking sector: the moderating role al. periodicos
of working environment”. da Capes
05 Effects of Selected Positive Resources on WANG, Chung- 2019 Portal de
Hospitality Service Quality: The Mediating | Jen; Tseng, Kuan- periodicos
Role of Work Engagement. Ju. da Capes
06 New insights into self-initiated work design: | DOBLER, Antonia- | 2021 Portal de
the role of job crafting, self-undermining Sophie et al. periodicos
and five types of job satisfaction for da Capes
employee’s health and work ability.
07 How psychological empowerment impacts | JUYUMAYA, 2022 Portal de
task performance: The mediation role of Jesus. periddicos
work engagement and moderating role of da Capes
age.
08 How socially responsible human resource | PIMENTA, Sara; 2022 Portal de
management fosters work engagement: the | Duarte, Ana periddicos
role of perceived organizational support and | Patricia; Simdes, da Capes
affective organizational commitment. Eduardo.

Fonte: Propria autora, 2025

Os artigos incluidos na presente revisdo foram avaliados de acordo com os
objetivos da presente pesquisa. O tamanho da amostra do estudo variou de 18 a 1145
participantes, todos utilizando uma amostra mista de género, onde, 50% dos estudos
tiveram uma predominancia maior de mulheres e os outros 50% tiveram uma
predominancia maior de homens. Todos os estudos utilizaram um desenho transversal.

No total, 2 estudos utilizaram participantes da China (25%) e 2 estudos utilizaram
participantes de Portugal (25%). Os demais (50%) estudos utilizaram participantes de
diferentes paises de origem, sendo, Brasil, Paquistdo, Alemanha e Chile.

A seguir serdo explorados os resultados dos artigos selecionados para andlise a
fim de responder aos objetivos especificos do trabalho, a saber, mapear as praticas da
GRH que tem se mostrado mais eficazes para gerar engajamento no trabalho sob a
perspectiva do modelo J-DR; classificar as praticas da GRH de acordo com processos de
Gestao de pessoas; compreender como a Gestdo de Pessoas pode contribuir para o
engajamento dos colaboradores.

5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS
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O Quadro 03 relaciona os artigos as principais praticas de GRH encontradas e que,
conforme apresentados nos artigos, contribuem para o engajamento dos colaboradores.

Quadro 03: Principais praticas de GRH encontradas

ARTIGOS
PRATICAS DE GP ENCONTRADAS | 01 02 03 04 05 06 07 08
Feedback continuo X X X X X
Salario justo X X
Treinar Funcionarios X X X X X
Horério Flexivel X
Diminui¢do da Carga de Trabalho X X
Ambiente Seguro X X X X X
Comunicacao X X X X X
Acesso a Recursos X X X
Rotacdo de cargos
Trabalho em equipe X X X X
Tratamento Personalizado X X
Tratamento Justo X X X X
Reconhecimento Continuo X

Fonte: Os autores, 2025.

A partir da identificacdo das praticas de gestdo de pessoas nos artigos analisados
cada uma foi classificada de acordo com processos de Gestdo de pessoas proposto por
Chiavenato (2014), conforme quadro 04.

Quadro 04: Processos de GP e as praticas observadas nos artigos

Processos de Gestao de Pessoas Praticas de Gestao de Pessoas observadas
Agregar
Aplicar Feedback continuo; Rotacdo de cargos; Trabalho em equipe.
Recompensar Salério justo; Reconhecimento Continuo.
Desenvolver Treinar Funciondrios.
Manter Ambiente Seguro; Acesso a Recursos; Comunicagdo; Tratamento
Personalizado; Tratamento Justo; Horario Flexivel; Diminui¢do da
Carga de Trabalho.
Monitorar

Fonte: Os autores, 2025

Vale salientar que ndo foram encontradas nos artigos estudados, praticas
relacionadas aos processos agregar € monitorar pessoas.

A fim de compreender como a Gestdo de Pessoas pode contribuir para o
engajamento dos colaboradores, foram analisados detalhadamente os resultados dos
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artigos, onde as passagens que se conectavam entre si e se agrupavam dentro dos
processos de gestao de pessoas foram analisadas sistematicamente, conforme quadro 05:

Quadro 05: Analise detalhada dos artigos através dos processos de GP

Processos de Gestao de Pessoas

Passagens dos artigos relacionadas aos processos de GP

Aplicar Pessoas:
Modelagem do Trabalho e
Avaliagao de Desempenho

Modelagem do trabalho:

Artigo 03: rotag@o de cargos como estratégia de desenvolvimento e
melhor integragdo interna.

Artigo 07: sugere sistemas personalizados de GRH para alinhar
competéncias e metas conforme diferentes faixas etarias

Avaliacio de desempenho:

Artigo 02: feedback regular e reunides individuais para valorizagao
e clareza sobre o papel do funcionario.

Artigo 03: feedback continuo como reconhecimento e motivagao.
Artigo 05: feedback positivo como ferramenta de valorizagdo e
comunicagio clara.

Artigo 07: feedback estratégico como ponte entre diferentes
geragdes e aprendizado mutuo.

Recompensar Pessoas:
Remuneracdo, Beneficios e
Incentivos.

Remuneracao, Beneficios e Incentivos:

Artigo 01 e 03: salario justo como base para engajamento e
satisfagdo.

Artigo 03: reconhecimento continuo aumenta o engajamento.

Desenvolver Pessoas:
Treinamento ¢ Desenvolvimento,
Aprendizagem e Gestao do
Conhecimento

Treinamento e Desenvolvimento:

Artigo 02: importancia de identificar necessidades de formagdo e
oferecer cursos, workshops e mentorias.

Artigo 03: treinamentos para preparar os funciondrios para tarefas
complexas, gerando confianga.

Artigo 05: capacitagdo continua para garantir autonomia e
alinhamento com os objetivos organizacionais.

Artigo 06: intervengdes como workshops e didrios de bordo para
promover o “job crafting” e desenvolvimento individual.

Artigo 08: treinamento continuo como suporte informativo que
colabora com bem-estar e motivagao.

Manter Pessoas:

Higiene e Seguranca, Qualidade
de Vida e Relagdes com
empregados e Sindicatos

Higiene e Seguranca:

Artigo 01: ambientes justos e seguros promovem bem-estar
psicoldgico e comprometimento afetivo.

Artigo 01: bem-estar psicologico como prioridade.

Artigo 04: abordagem holistica para reduzir estresse e promover
saude mental.

Qualidade de Vida:

Artigo 04: redugdo de estresse e cargas de trabalho; horarios
flexiveis.

Artigo 04: horarios
organizacional.

Artigo 06: “job crafting” como estratégia de engajamento.

Artigo 06: engajamento e satisfagdo impulsionam desempenho.
Artigo 06: ambiente flexivel, adaptado as necessidades individuais.
Artigo 07: engajamento por empoderamento psicoldgico.

Artigo 07: empoderamento psicolégico e autoconfianca geram
vantagem competitiva.

Artigo 08: envolvimento nas decisdes da empresa aumenta o
comprometimento.

Artigo 08: suporte emocional e equilibrio vida pessoal/profissional.

flexiveis para melhorar desempenho
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Relacées com Empregados e Sindicatos:
Artigo 01: funcionarios emocionalmente comprometidos tém
melhor desempenho.
artigo 02: incentivo a colabora¢@o, comunicacdo clara, orgulho de
pertencer a empresa.
Artigo 02: comunicagdo clara entre gestores e funcionarios.
Artigo 03: cultura de igualdade, reconhecimento e proatividade.
Artigo 05: comunicacdo clara no feedback e valorizagdo.
Artigo 08: cultura de diversidade, comunicacdo aberta e equilibrio
vida-trabalho.
Artigo 08: comunicacdo interna aberta como base para
engajamento.

Fonte: Os autores, 2025

Dentro do processo de aplicar pessoas, apresentou-se como recurso a modelagem
do trabalho, através do desenho dos cargos, ¢ a avaliagao de desempenho, onde o feedback
¢ um elemento fundamental para o engajamento dos colaboradores, sendo encontrado ao
menos na metade dos artigos analisados.

O processo de recompensar pessoas dentro da gestdo de pessoas vai além do
simples pagamento salarial. Ele engloba um conjunto estratégico de praticas voltadas para
a valorizagdo e motivagdo dos colaboradores que s3o: remuneragdo, beneficios e
incentivos. No processo de recompensar pessoas, o salario justo e reconhecimento
continuo foram apontados como recursos do trabalho, porém percebe-se que isso €
apontado em apenas dois dos artigos analisados, podendo ser entendido como uma
condicdo necessaria para o engajamento, mas nao a unica.

No ambito do processo de Desenvolver Pessoas, sdo incluidos aspectos como
treinamento e desenvolvimento, aprendizagem e gestdo do conhecimento. No entanto,
nos artigos analisados ndo foram identificadas abordagens especificas relacionadas a
aprendizagem ou a gestdo do conhecimento. O processo de desenvolver pessoas teve
destaque para as praticas de treinamento e desenvolvimento, enfatizando a necessidade
de aperfeicoamento continuo sob o ponto de vista dos colaboradores, sendo citado em
cinco dos oito artigos analisados. Esses resultados podem estar relacionados ao fato de
que o treinamento e o desenvolvimento funcionam como formas de reforgar os recursos
de trabalho, ampliando as capacidades e ferramentas dos colaboradores para lidar com as
demandas do ambiente organizacional, o que, segundo o modelo JD-R, contribui
diretamente para o aumento do engajamento.

J& o processo de manter pessoas teve resultados relacionados com as atividades
de Higiene e Seguranca, Qualidade de Vida e Rela¢des com empregados e Sindicatos,
destacando-se, entre elas, a necessidade de promover acgdes relacionadas ao bem-estar
psicologico, ao equilibrio entre a vida pessoal e profissional, a comunicagao fluida entre
os diferentes atores da organizagdo e uma cultura que promova a diversidade. Merece
destaque a andlise deste processo, pois as atividades relacionadas a ele estiveram
presentes em todos os artigos analisados, enfatizando a importancia da promog¢ao de
praticas de gestdo de pessoas relacionadas a manutencdo das pessoas dentro da
organizagao.

6 CONCLUSOES
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Este estudo teve como objetivo entender de que forma a GRH, sob a perspectiva
do modelo JD-R, pode influenciar o engajamento dos colaboradores no ambiente de
trabalho. Para isso, foram identificadas e analisadas as praticas de GRH mais eficazes,
com base em estudos de caso recentes.

Os resultados mostraram que diferentes praticas de gestdo de pessoas
desempenham papéis essenciais no engajamento dos funcionarios, embora com diferentes
niveis de impacto. No processo de aplicar pessoas, a modelagem de cargos e a avaliagdo
de desempenho focada em feedback se destacaram como recursos valiosos para
impulsionar o engajamento, sendo mencionadas em metade dos artigos analisados.

JA& no processo de recompensar pessoas, praticas como saldrio justo e
reconhecimento continuo apareceram com menos frequéncia encontradas em apenas dois
dos oito artigos, sugerindo que, apesar de sua importancia, essas iniciativas sdo vistas
mais como condigdes basicas do que como fatores determinantes para um ambiente
engajador.

O processo de desenvolver pessoas teve maior relevancia, especialmente com as
praticas de treinamento e desenvolvimento, mencionadas em cinco artigos. Isso reforga a
importancia da qualificagdo continua para preparar os colaboradores para os desafios do
trabalho. No entanto, ndo se encontrou referéncias a aprendizagem e a gestdo do
conhecimento, isso aponta uma possivel falha, sugerindo que as empresas possam
explorar mais essas praticas.

Por fim, o processo de manter pessoas foi 0 mais presente em todos os estudos
analisados. Fatores como bem-estar psicoldgico, equilibrio entre vida e trabalho,
comunicagdo interna e diversidade foram reconhecidos como essenciais para criar um
ambiente favoravel ao engajamento. Isso reforca que manter condigdes saudaveis no
ambiente organizacional ¢ fundamental para a motivacdo e reten¢do dos talentos.

Dessa forma, conclui-se que o engajamento no trabalho ndo depende de uma unica
iniciativa, mas sim de um conjunto de praticas integradas de gestdo de pessoas. Para obter
melhores resultados, as empresas devem adotar uma abordagem estratégica alinhada ao
modelo JD-R, fortalecendo os recursos disponiveis € minimizando demandas excessivas.

Como limitacao encontrada durante a pesquisa, podemos citar a dificuldade em
acessar alguns artigos, pois muitos tém seu acesso restrito, sendo necessario o pagamento
de taxa de acesso, impossibilitando nesse sentido ter um mapeamento mais abrangente e
que pudesse trazer o estado da arte relacionado ao tema da pesquisa.

Para pesquisas futuras sugere-se a analise de praticas de Gestao de Pessoas sob a
perspectiva de outras teorias, a fim de ampliar o mapeamento de boas praticas
relacionadas a gestdo de pessoas dentro das organizagdes, que possam ser replicadas e
ampliadas para promover o engajamento dos funcionarios.
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