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RESUMO: A transformacao digital reconfigura o papel da Gestao de Pessoas nas organizagoes, deslocando-a de
fungao administrativa para posigao estratégica, com o People Analytics despontando como alavanca central dessa
transicdo. Este relato técnico diagnostica o estégio tipico de maturidade de People Analytics em organizagoes do
agronegodcio brasileiro e propde roteiro evolutivo de implementagdo. A partir de adaptacdao do modelo
internacional HRAMM (14 dimensdes) para modelo reduzido de quatro dimensdes — governanca de dados,
infraestrutura tecnoldgica, capacidade analitica e cultura de adogdo —, diagnostica-se que organizacoes do setor
tendem a se concentrar em estagios iniciais de maturidade, com a fragmentacao de sistemas como principal
gargalo estrutural. Propde-se roteiro evolutivo de quatro etapas — consolidacao descritiva, diagndstico
direcionado, piloto preditivo e institucionalizagdo prescritiva —, com discussdo de riscos éticos (viés algoritmico,
privacidade) e de interface com dados de seguranca do trabalho e produtividade. Conclui-se que a limitagdo
predominante a evolucdo da maturidade é organizacional e cultural, ndo estritamente tecnoldgica.

PALAVRAS CHAVE: People Analytics; Maturidade Organizacional; RH 4.0; Gestao de Pessoas; Agronegdocio

ABSTRACT: Digital transformation reshapes the role of People Management within organizations, shifting it
from an administrative function to a strategic position, with People Analytics emerging as a central lever of this
transition. This technical report diagnoses the typical maturity stage of People Analytics in Brazilian agribusiness
organizations and proposes an implementation roadmap. Based on an adaptation of the international HRAMM
model (14 dimensions) into a reduced four-dimension model — data governance, technological infrastructure,
analytical capability, and adoption culture —, it is diagnosed that organizations in the sector tend to concentrate
in early maturity stages, with system fragmentation as the main structural bottleneck. A four-stage evolutionary
roadmap is proposed — descriptive consolidation, targeted diagnosis, predictive pilot, and prescriptive
institutionalization —, along with a discussion of ethical risks (algorithmic bias, privacy) and interface with
occupational safety and productivity data. The study concludes that the predominant limitation to maturity
evolution is organizational and cultural, not strictly technological.
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1 INTRODUCAO

A transformacao digital tem reconfigurado, de forma acelerada, o papel da area de
Gestdo de Pessoas nas organizagdes, deslocando-a de funcdo predominantemente
administrativa e operacional para posi¢ao de parceria estratégica na condug¢dao dos negocios
(ULRICH, apud DIEZ; BUSSIN; LEE, 2019). Nesse processo de transformagdo, o People
Analytics — uso sistematico de dados e de métodos analiticos para embasar decisdes relativas
a forga de trabalho — desponta como uma das principais alavancas de profissionalizacdo da
fun¢do de Recursos Humanos, permitindo que decisdes antes baseadas predominantemente em
intui¢do passem a ser fundamentadas em evidéncia (SICSU; BUZZIOL, 2025; WEST, 2020).

Ainda que a adogdo de People Analytics avance de forma acelerada em setores urbanos
intensivos em tecnologia, sua difusdo no agronegocio brasileiro permanece pouco documentada
pela literatura académica e técnica. O setor apresenta caracteristicas organizacionais que podem
tanto favorecer quanto dificultar essa adog¢ao: de um lado, a crescente digitalizagdo de processos
agricolas, associada a Industria 4.0, gera volume crescente de dados potencialmente utilizaveis
para andlise de forga de trabalho; de outro, desafios estruturais de implementagdo de tecnologias
digitais — ja documentados pela literatura internacional sobre Industria 4.0 — tendem a ser
amplificados em organizagdes rurais historicamente menos digitalizadas do que seus pares
industriais e de servigos urbanos (BAJIC et al., 2021; CULOT et al., 2020).

Este relato técnico tem como objetivo geral diagnosticar o estagio tipico de maturidade
de People Analytics em organizagdes do agronegdcio brasileiro e propor um roteiro evolutivo
de implementacao adaptado as especificidades do setor. Como objetivos especificos, busca-se:
(1) sistematizar, a partir da literatura internacional, um modelo de dimensdes constituintes da
maturidade de People Analytics; (i1) diagnosticar, com base nessas dimensoes, o estagio de
maturidade tipico de organizacdes do agronegdcio brasileiro, a luz das especificidades
estruturais do setor; e (ii1) propor um roteiro evolutivo de implementacdo, com etapas realistas
para a evolugdo da maturidade analitica de recursos humanos no contexto rural.

O trabalho est4 estruturado em cinco se¢des, além desta introdu¢do: a segunda apresenta
arevisdo teorica sobre People Analytics, sua evolucdo e seus modelos de maturidade; a terceira
descreve os procedimentos metodoldgicos; a quarta apresenta e discute os resultados, incluindo
o diagndstico setorial e a proposta de roteiro evolutivo; a quinta traz as consideragoes finais.

A relevancia deste diagnostico decorre de trés fatores complementares. Em primeiro
lugar, a gestdo de pessoas responde por parcela crescente dos custos operacionais e dos riscos
de conformidade das organizagdes agroindustriais, o que torna a capacidade de tomar decisdes
de RH fundamentadas em evidéncia questdo de materialidade crescente para a competitividade
do setor. Em segundo lugar, a literatura consolidada de People Analytics, embora extensa, foi
majoritariamente desenvolvida a partir de organiza¢des urbanas e industriais, com pouca
atencdo as especificidades de setores intensivos em trabalho sazonal e geograficamente
dispersos — lacuna que este trabalho busca comecar a preencher por meio de adaptagdo
conceitual fundamentada. Em terceiro lugar, a crescente digitalizagdo de processos agricolas
— sensores de campo, sistemas de gestdo agricola, registro eletronico de ponto — ja gera
volume de dados potencialmente utilizavel para People Analytics, ainda que essa oportunidade
permaneca, segundo o diagndstico apresentado na Se¢do 4.2, majoritariamente subaproveitada
pelas organizagdes do setor.

2 REVISAO TEORICA

2.1 Da gestao de pessoas tradicional ao RH estratégico
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Essa transicdo de papel ndo ¢ isenta de tensdes: enquanto a area de RH busca
posicionamento mais estratégico, permanece responsavel por rotinas operacionais € por
obrigagdes legais que ndo podem ser negligenciadas, especialmente em setores como o
agronegocio, no qual a complexidade do marco normativo trabalhista rural impde carga
administrativa significativa. Essa tensdo entre eficiéncia administrativa e contribui¢do
estratégica ¢ discutida pela literatura como desafio estrutural do proprio modelo de Ulrich, cuja
implementagdo bem-sucedida pressupde capacidade organizacional de segregar, com clareza,
atividades administrativas — passiveis de padronizagdo, automagao e eventual terceirizagdo —
de atividades de natureza estratégica, que demandam maior proximidade com a lideranca
executiva e maior capacidade analitica de apoio a decisdo.

A evolugdo historica da fungdo de Recursos Humanos ¢ descrita pela literatura como
trajetoria de progressiva agregacdo de valor estratégico, partindo de uma fungao inicialmente
restrita a rotinas administrativas — folha de pagamento, registros funcionais, cumprimento de
obrigagdes legais — até uma configuragdo contemporanea na qual a area ¢ chamada a atuar
como parceira de negocio, com participagdo ativa na formulacio e na execugao da estratégia
organizacional. O modelo de Ulrich, amplamente adotado como referéncia nessa transigao,
propde que a area de RH assuma simultaneamente papéis de parceiro estratégico, especialista
administrativo, defensor dos funciondrios e agente de mudanga, superando a dicotomia entre
eficiéncia operacional e contribuicdo estratégica que caracterizava modelos anteriores de
organizag¢do da func¢ao.

A relevancia desse modelo para o argumento deste relato técnico reside na constatacdo
de que o proprio papel de "especialista administrativo" proposto por Ulrich pressupde eficiéncia
operacional baseada, cada vez mais, em automacdo e em sistemas de informacdo bem
estruturados — precisamente a infraestrutura de dados que constitui pré-condi¢do para a
evolugdo da maturidade de People Analytics discutida na Sec¢ao 2.2. Assim, a implementacao
bem-sucedida do modelo de Ulrich em organiza¢des do agronegocio depende, em alguma
medida, do mesmo conjunto de capacidades organizacionais que fundamenta o modelo de
maturidade de People Analytics proposto neste trabalho, o que refor¢a a complementaridade
entre as duas literaturas — evolugdo do papel estratégico do RH, de um lado, e maturidade

analitica de dados de pessoas, de outro — e ndo seu tratamento como agendas de
desenvolvimento organizacional independentes.
Mais recentemente, abordagens como o RH Agil — que adapta principios de

metodologias ageis de gestao de projetos, originadas no desenvolvimento de software, a gestao
de pessoas — e o RH 4.0 — que articula a fun¢@o de recursos humanos as tecnologias da
Industria 4.0, como inteligéncia artificial, automacao e analise avancada de dados — té€m sido
propostas como evolugao adicional desse modelo, com énfase em maior velocidade de resposta
a mudancas do ambiente de negdcios € em maior capacidade de personalizacao de praticas de
gestdo de pessoas a partir de dados individualizados. Revisdo de literatura sobre gestdo de
recursos humanos na Industria 4.0 identifica que essa transicdo envolve ndo apenas adogado de
novas ferramentas tecnologicas, mas mudanca mais profunda nas competéncias exigidas dos
profissionais de RH, que passam a necessitar de familiaridade com analise de dados e com
pensamento orientado a evidéncias (SILVA et al., 2022).

Essa exigéncia de familiaridade analitica ndo implica, necessariamente, que todo
profissional de RH deva se converter em cientista de dados. A literatura sobre People Analytics
recomenda, alternativamente, que organizagdes desenvolvam competéncia analitica combinada
— seja por meio da formacdo de perfis hibridos de RH com conhecimento intermedidrio de
analise de dados, seja por meio de parcerias estruturadas entre a area de gestdo de pessoas e
areas especializadas em dados e tecnologia da informacdo ja existentes na organizagdo, ou
externas a ela. No contexto do agronegdcio brasileiro, no qual muitas organizagdes nao dispoem
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de area de dados internamente estruturada, essa segunda alternativa — parceria com
especialistas externos — tende a ser, a0 menos nas etapas iniciais de maturagdo discutidas na
Secdo 4.3, caminho mais vidvel do que a contratagdo imediata de cientistas de dados dedicados
exclusivamente a fun¢ao de RH.

No contexto especifico do agronegocio, essa transi¢ao enfrenta desafio adicional: a
maior parte dos gestores de pessoas em organizagdes rurais foi formada em contextos
educacionais e profissionais nos quais a analise de dados ndo constituia competéncia central da
formagdo em Administragdo ou em areas correlatas, diferentemente de geragcdes mais recentes
de profissionais formados ja sob influéncia da agenda de transformacdo digital. Esse
descompasso geracional de competéncias, combinado a ja mencionada escassez relativa de
profissionais especializados em regides rurais, configura desafio de capacitagcdo que qualquer
estratégia de evolucdo da maturidade de People Analytics no setor precisa necessariamente
enfrentar, seja por meio de requalificagdo de equipes ja existentes, seja por meio de parcerias
com especialistas externos, tema retomado na Secao 4.3.

2.2 People Analytics: fundamentos e tipologia de sofisticacio analitica

People Analytics ¢ definido como o uso sistematico de dados, estatistica e tecnologia
para gerar evidéncias que orientem decisdes relacionadas a forca de trabalho (SICSU;
BUZZIOL, 2025). Precedente historico relevante dessa abordagem ¢ a proposta de mensuragao
de recursos humanos formulada ja no inicio dos anos 2000, que defendia a necessidade de a
area de RH adotar métricas e indicadores comparaveis aos utilizados por outras fungdes
organizacionais, como finangas e operagdes, para legitimar sua contribuicdo ao desempenho do
negdcio perante a alta administracdo (FITZ-ENZ; DAVISON, 2002) — precedente que
antecipa, em esséncia, o argumento contemporaneo de People Analytics como instrumento de
profissionalizagdo e de legitimagdo estratégica da fun¢do de RH.

Esse precedente histdrico € particularmente relevante para o argumento central deste
relato técnico: a legitimagao estratégica da funcdo de RH por meio de métricas comparaveis a
outras areas de negdcio ¢ desafio ainda mais acentuado no agronegocio, setor no qual a area de
gestao de pessoas tradicionalmente ocupa posicdo menos central na estrutura de governanga
organizacional do que areas como produgdo agricola, comercializagdo e finangas. Nesse
contexto, a ado¢ao de People Analytics pode representar ndo apenas ganho de eficiéncia
operacional, mas oportunidade concreta de a fun¢do de RH conquistar assento mais relevante
nas discussoes estratégicas da organizag¢do, ao demonstrar, com evidéncia quantitativa, sua
contribui¢do para indicadores de desempenho ja valorizados pela lideranca executiva, como
produtividade por frente de trabalho e redugdo de passivos trabalhistas.

A literatura consolidou tipologia de sofisticagdo analitica amplamente aceita, que
distingue quatro tipos de aplicacdo: analytics descritivo, que utiliza dados operacionais para
gerar métricas e relatdrios sobre eventos ja ocorridos; diagnostico, que investiga as causas de
padrdes observados nos dados; preditivo, que aplica técnicas estatisticas e algoritmos para gerar
previsoes sobre eventos futuros; e prescritivo, que recomenda agdes especificas de otimizagdo
com base em conjuntos amplos de dados (MARGHERITA, 2021). Essa progressao nao ¢
meramente tecnoldgica, mas reflete amadurecimento organizacional mais amplo, envolvendo
qualidade e integracao de dados, competéncias analiticas da equipe e capacidade da lideranca
de efetivamente agir sobre os insights gerados.

2.3 Modelos de maturidade de People Analytics

Modelo recente de maturidade de People Analytics, desenvolvido a partir de
metodologia que combina revisao de literatura académica e experiéncia de campo em processo
estruturado de oito fases, propoe estrutura de quatro areas e catorze dimensoes constituintes da
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capacidade analitica de recursos humanos (HRAMM — HR Analytics Maturity Model),
acompanhada de matriz de interdependéncia que permite as organizagdes operacionalizar sua
capacidade analitica, gerar roteiros de desenvolvimento coerentes, e realizar benchmarking e
melhoria continua (RIGAMONTTI; GASTALDI; CORSO, 2024). Esse modelo evidencia que a
maturidade de People Analytics ndo ¢ redutivel a sofisticacdo da técnica analitica empregada
— descritiva, preditiva ou prescritiva —, mas depende de capacidades organizacionais
interdependentes, distribuidas por multiplas dimensdes que vdo desde o alinhamento
estratégico da area de RH até a qualidade técnica da infraestrutura de dados disponivel.

Achado relevante desse modelo é que muitas organizagdes permanecem, na pratica, em
estagios iniciais de maturidade — caracterizados por projetos analiticos isolados e por foco em
problemas pontuais, como turnover de determinada area —, mesmo quando ja dispdem de
capacidade técnica para aplicar métodos preditivos mais sofisticados, o que sugere que a
limitagdo predominante a evolugdo da maturidade de People Analytics ¢ frequentemente
organizacional e cultural, e ndo estritamente tecnologica.

A matriz de interdependéncia entre dimensdes, elemento central da contribui¢do
metodoldgica do modelo HRAMM, evidencia empiricamente que determinadas dimensdes
funcionam como pré-requisito para o desenvolvimento efetivo de outras — por exemplo,
investimentos em capacidade analitica da equipe tendem a gerar retorno limitado na auséncia
de infraestrutura de dados minimamente integrada, ainda que a organizacdo disponha de
orcamento e de disposi¢cdo para contratar profissionais especializados. Essa logica de
interdependéncia entre dimensdes, € nao de desenvolvimento independente e paralelo de cada
uma delas, € incorporada ao modelo de quatro dimensdes proposto neste relato técnico (Segdo
4.1) e fundamenta diretamente a logica sequencial do roteiro evolutivo apresentado na Secao
4.3, que preconiza avango ordenado, e ndo simultaneo e desarticulado, das diferentes dimensdes
de maturidade.

2.4 Beneficios, limites e riscos de People Analytics

A literatura consolidada reconhece beneficios substanciais associados a adog¢ao de
People Analytics, incluindo maior precisdo em decisdes de contratagdo, redugdo de rotatividade
indesejada por meio de identificagdo precoce de fatores de risco, e alocagdo mais eficiente de
investimentos em desenvolvimento e treinamento de pessoal. Esses beneficios, contudo, sao
acompanhados por limites e riscos que a literatura recomenda sejam explicitamente
considerados por qualquer organizacdo em processo de adogao (SICSU; BUZZIOL, 2025;
WEST, 2020).

No contexto especifico do trabalho sazonal agricola, o beneficio de reducdao de
rotatividade indesejada assume contornos particulares: como discutido na Secdo 2.1, parte
relevante da rotatividade do trabalho sazonal ¢ estruturalmente esperada e ndo necessariamente
indesejavel, dado que o vinculo se extingue naturalmente ao final da safra. O beneficio de
People Analytics nesse contexto reside menos em reduzir a rotatividade total — que
permanecera estruturalmente elevada, dada a propria natureza sazonal do trabalho — e mais
em reduzir a evasdo precoce € nao planejada, isto ¢, a saida do trabalhador antes do término
previsto do periodo de safra, que gera custo de reposi¢ao e de descontinuidade operacional
significativamente mais oneroso do que o encerramento natural do vinculo ao final do ciclo
produtivo.

Entre os principais riscos, destacam-se: (i) o risco de viés algoritmico, quando modelos
preditivos sdo treinados sobre dados historicos que ja refletem praticas discriminatérias ou
desigualdades estruturais, replicando e potencialmente amplificando esses padrdes em decisdes
futuras; (ii) o risco de privacidade, decorrente do tratamento de dados pessoais sensiveis de
trabalhadores, que exige conformidade rigorosa com a legislagcdo de protecao de dados
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aplicavel; e (iii) o risco de despersonalizagdo da relagdo de trabalho, quando decisdes antes
mediadas por interagdo humana direta passam a ser mediadas, ainda que parcialmente, por
sistemas algoritmicos, com potencial impacto sobre a percepcao de justica organizacional por
parte dos trabalhadores. No contexto especifico do agronegocio, esses riscos assumem
contornos particulares: o risco de viés algoritmico pode se manifestar, por exemplo, em
modelos preditivos de risco de evasdo que penalizem sistematicamente trabalhadores de
determinadas origens migratorias, caso essa variavel seja incorporada aos modelos sem devida
cautela metodologica e ética.

A mitigacao desses riscos exige que a evolu¢do da maturidade de People Analytics no
agronegdcio seja acompanhada, desde as etapas iniciais, por governanga ética explicita — e
ndo apenas por governanga técnica de qualidade de dados. Recomenda-se que organizagdes em
processo de implementagdo estabelecam, ja na etapa de consolidacdo descritiva do roteiro
proposto na Sec¢do 4.3, principios claros sobre quais variaveis podem ou nao ser incorporadas
a modelos analiticos de gestdo de pessoas, com atencdo especial a varidveis que possam
funcionar como proxy indireto de caracteristicas protegidas por legislagdo antidiscriminatoria,
ainda que ndo sejam elas proprias diretamente discriminatdrias em sua formulagao original.

Recomenda-se, ainda, que essa governanga ética seja formalizada em documento
acessivel ndo apenas a lideranca executiva, mas também aos proprios trabalhadores cujos dados
sdo tratados, em observancia aos principios de transparéncia e de finalidade previstos na
legislacao brasileira de protecdo de dados pessoais. Essa transparéncia, além de constituir
exigéncia legal, tende a mitigar o risco de despersonalizagdo discutido anteriormente:
trabalhadores que compreendem como e para que finalidade seus dados sdo utilizados tendem
a apresentar menor resisténcia a adocao de sistemas de People Analytics do que trabalhadores
que percebem esses sistemas como mecanismo de vigilancia opaco e unilateral.

Essa recomendacdo dialoga diretamente com a especificidade cultural discutida na
Se¢do 4.2 quanto a dimensdo de cultura de adogdo organizacional: em contextos rurais nos
quais a relacdo entre gestor e trabalhador € tradicionalmente mediada por proximidade pessoal
direta, a introdugdo de sistemas de People Analytics sem comunicacdo clara e transparente
sobre seus objetivos e seu funcionamento corre risco elevado de ser interpretada como ruptura
dessa relacdo de confianca preexistente, e ndo como evolugdo natural das ferramentas de gestao
disponiveis. A comunicagdo transparente sobre People Analytics, portanto, ndo deve ser tratada
como mera formalidade de conformidade legal, mas como elemento central da estratégia de
adogao cultural discutida ao longo deste relato técnico.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este relato técnico adota abordagem qualitativa, de natureza descritiva e propositiva,
fundamentada em revisdo da literatura consolidada sobre People Analytics e em anélise das
especificidades estruturais do agronegdcio brasileiro relevantes para a adocdo dessa
capacidade. O procedimento seguiu trés etapas: (i) sistematizacdo, a partir da literatura
consultada, de um modelo de dimensdes constituintes da maturidade de People Analytics,
adaptado — e ndo meramente transposto — ao contexto organizacional do agronegocio; (ii)
diagnostico qualitativo do estagio tipico de maturidade de organizacdes do setor, com base nas
caracteristicas estruturais ja documentadas pela literatura consultada sobre transformacao
digital e Industria 4.0 no meio rural; e (ii1) proposi¢ao de roteiro evolutivo de implementacao,
estruturado em etapas realistas e sequenciais.

O modelo de dimensdes proposto neste relato técnico organiza-se em quatro €ixos —
governanga e estratégia de dados de pessoas, infraestrutura tecnologica, capacidade analitica da
equipe, e cultura de adogao organizacional —, inspirado na logica multidimensional do modelo
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HRAMM (RIGAMONTI; GASTALDI; CORSO, 2024), mas com dimensdes ¢ critérios
adaptados as especificidades do agronegdcio, e ndo uma transposicao direta do modelo original,
desenvolvido a partir de organizacdes predominantemente urbanas e industriais.
Diferentemente de um checklist de conformidade normativa — no qual cada item corresponde
a uma obrigacdo legal especifica, com verificagdo bindria ou graduada de cumprimento —, o
modelo aqui proposto avalia capacidades analiticas organizacionais, cuja maturagao depende
de investimento deliberado em dados, tecnologia, competéncias e cultura, e ndo do
cumprimento de uma obrigagdo externa.

A escolha de reduzir o nimero de dimensdes do modelo original — de 14 dimensodes
distribuidas em 4 &reas, no modelo HRAMM, para 4 dimensdes diretas no modelo aqui
proposto — justifica-se pela necessidade de tornar o instrumento diretamente aplicavel por
organizagdes de porte pequeno e médio, tipicamente predominantes no agronegocio brasileiro,
que dificilmente disporiam de capacidade de avaliagdo e de resposta a um instrumento com
granularidade de catorze dimensdes distintas. Essa simplificagdo, embora reduza a
granularidade diagnostica em relacdo ao modelo original, ¢ compensada pela adaptacdo de cada
dimensao remanescente a critérios de avaliacao especificamente relevantes ao contexto rural,
discutidos no restante desta se¢ao, o que preserva capacidade explicativa relevante mesmo com
estrutura mais enxuta.

O diagnostico setorial apresentado na Secdo 4.2 tem carater qualitativo e interpretativo,
construido a partir do cruzamento entre a literatura sobre desafios de implementacdo de
Industria 4.0 em contextos organizacionais diversos (BAJIC et al., 2021) e as caracteristicas
estruturais ja conhecidas do agronegocio brasileiro — como a fragmentagdo de sistemas de
gestao entre modulos de folha de pagamento, produtividade agricola e seguranga do trabalho,
frequentemente ndo integrados. Nao se trata, portanto, de levantamento empirico primario com
amostra representativa de organizagdes do setor, mas de diagndstico qualitativo fundamentado
em literatura, cuja validagdo empirica constitui agenda de pesquisa futura.

Por fim, cabe registrar que a proposta de modelo e de roteiro evolutivo apresentada neste
relato técnico adota postura deliberadamente pragmatica quanto ao equilibrio entre rigor
académico e aplicabilidade gerencial imediata. Optou-se por um modelo de quatro dimensoes,
de facil comunicagdo e de aplicagdo direta por gestores sem formagdo técnica avangada em
analise de dados, em detrimento de um modelo mais granular e tecnicamente sofisticado, mas
de aplicacdo pratica mais restrita a especialistas — escolha metodoldgica consistente com o
proprio diagndstico de que a maturidade analitica das organizagdes do setor, hoje, encontra-se
predominantemente em estagios iniciais, para os quais um instrumento de diagnostico simples
e de facil compreensao tende a gerar maior valor imediato do que um instrumento tecnicamente
mais completo, porém de aplicagdo mais complexa.

Complementarmente, a andlise das quatro dimensdes de maturidade seguiu logica de
triangulacdo conceitual: para cada dimensdo do modelo proposto no Quadro 1, buscou-se
identificar, na literatura consultada sobre Industria 4.0, sobre People Analytics e sobre as
especificidades organizacionais do agronegodcio brasileiro ja documentadas em trabalhos
anteriores sobre o setor, evidéncias convergentes que permitissem inferir, com razoavel
plausibilidade, o estdgio de maturidade tipico esperado para organizagdes agroindustriais
brasileiras nessa dimensao especifica. Essa triangulagdo conceitual, embora ndo substitua a
robustez de um levantamento empirico primario, busca conferir maior grau de fundamentacao
ao diagnoéstico apresentado do que uma avaliacdo baseada exclusivamente em impressao ou
experiéncia pessoal ndo sistematizada.

4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS E DISCUSSOES
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4.1 Modelo de dimensdes de maturidade de People Analytics para o agronegdcio

O Quadro 1 apresenta o modelo de quatro dimensdes proposto, com a descri¢gdo do que
cada dimensao avalia e de sua relevancia especifica para o contexto agroindustrial.

QUADRO 1 - Dimensdes de maturidade de People Analytics para organizagoes do agronegocio

Dimensao

O que avalia

Relevancia especifica para o
agronegocio

Governanca e estratégia de
dados de pessoas

Existéncia de politica formal sobre coleta,

uso e prote¢do de dados de trabalhadores;

clareza sobre quais decisdes de gestdo de
essoas devem ser orientadas por dados

INecessidade de conciliar governanca de
dados com a alta rotatividade e a
informalidade documental caracteristicas
do trabalho sazonal

Infraestrutura tecnologica

Integragdo entre sistemas de folha de
pagamento, ponto eletronico, produtividade
agricola e seguranca do trabalho; qualidade e
completude dos dados disponiveis

Fragmentacao tipica entre sistemas de
diferentes fornecedores, muitas vezes

sem interoperabilidade nativa, comum
em organizagdes rurais

Capacidade analitica da
equipe

Competéncias estatisticas e de analise de
dados presentes na equipe de gestdao de
pessoas; disponibilidade de especialistas
dedicados ou de parcerias externas

Escassez relativa, no interior do pais, de
profissionais com dupla competéncia em
gestdo de pessoas e em analise de dados

Cultura de adogao

Disposi¢do da lideranga em basear decisdes

Cultura de gestdo tradicionalmente

de gestdo de pessoas em evidéncia analitica, epessoal e baseada em relacionamento
nao apenas em julgamento tradicional; direto entre gestor de campo e
existéncia de rotina de uso efetivo dos trabalhador, caracteristica de

insights gerados organizacdes rurais familiares

organizacional

Fonte: elaborado pelos autores (2026), com base em Rigamonti, Gastaldi e Corso (2024) e Margherita (2021),
adaptado ao contexto do agronegocio.

A cada uma dessas quatro dimensdes, propde-se que corresponda um nivel de
maturidade avaliado segundo a tipologia de sofisticagdo analitica discutida na Se¢ao 2.2 — do
estagio descritivo ao prescritivo —, de modo que a maturidade organizacional geral resulte da
combinacao entre a evolugdo em cada dimensdo e a evolucao na sofisticacdo analitica das
aplicacdes desenvolvidas. Essa logica bidimensional — dimensdes de capacidade
organizacional, de um lado, e sofisticacdo analitica das aplicacdes, de outro — distingue-se
estruturalmente de modelos de maturidade baseados em verificacdo de itens de conformidade
normativa, nos quais a progressao ocorre por acimulo de itens atendidos dentro de uma lista
fixa e predefinida por lei.

4.2 Diagnostico do estagio tipico de maturidade no agronegocio brasileiro

A partir do cruzamento entre o modelo de dimensdes proposto e as caracteristicas
estruturais conhecidas do setor, este relato técnico diagnostica que organizagdes do agronegocio
brasileiro tendem a se concentrar, predominantemente, em estagios iniciais de maturidade de
People Analytics — tipicamente descritivo, com incursdes pontuais em analytics diagnostico
—, por razdes que se manifestam de forma distinta em cada uma das quatro dimensdes do
Quadro 1.

Na dimensao de governanga, a auséncia frequente de politica formal sobre uso de dados
de trabalhadores — combinada com a elevada rotatividade sazonal, que dificulta a manutencdo
de historicos individuais consistentes ao longo de multiplas safras — tende a limitar a
maturidade a estagios iniciais. Na dimensao de infraestrutura tecnologica, a fragmentacao entre
sistemas de diferentes fornecedores — folha de pagamento, ponto eletronico, gestdo agricola,
seguranca do trabalho — sem integra¢do nativa constitui, provavelmente, o principal gargalo
técnico a evolugcdo da maturidade, dado que analytics diagndstico e preditivo dependem
estruturalmente de dados integrados e cruzaveis entre diferentes fontes. Na dimensdo de
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capacidade analitica, a escassez relativa de profissionais com competéncias combinadas de
gestdo de pessoas e de analise de dados em regides rurais, frente & concentragdo desses
profissionais em centros urbanos, tende a limitar a capacidade interna de organizagdes do setor
de desenvolver aplicagdes analiticas mais sofisticadas sem apoio externo especializado.

Na dimensao de cultura de adogdo, por fim, a tradi¢do de gestdo de pessoas rural
fortemente baseada em relacionamento pessoal direto entre gestor de campo e trabalhador — e
ndo em sistemas formalizados de decisio — pode representar tanto barreira quanto
oportunidade: barreira, na medida em que a introdugdo de decisdes mediadas por dados pode
ser percebida como despersonalizacdo de uma relagao tradicionalmente proxima; oportunidade,
na medida em que a proximidade j& existente entre gestores e trabalhadores pode facilitar a
coleta de dados qualitativos ricos, complementares aos dados quantitativos tradicionais, se
devidamente sistematizada.

Esse diagndstico qualitativo, embora fundamentado na literatura consultada e nas
caracteristicas estruturais ja documentadas do setor, comporta variacdo relevante entre
diferentes elos e culturas produtivas do agronegécio brasileiro. Usinas sucroenergéticas de
grande porte, por exemplo, tendem a apresentar maior maturidade relativa nas dimensdes de
infraestrutura tecnoldgica e de governanga, dado o porte organizacional e a exposicao a
exigéncias regulatdrias mais complexas, que frequentemente j4& demandam sistemas de gestdo
de pessoas mais estruturados. Ja pequenos e médios produtores rurais, especialmente aqueles
que operam com estrutura administrativa reduzida, tendem a apresentar maturidade mais baixa
em praticamente todas as dimensdes, dada a limitacdo de recursos disponiveis para
investimento em sistemas de gestdo de pessoas mais sofisticados. Essa heterogeneidade de
maturidade entre organizagdes de diferentes portes sugere que roteiros de implementacao de
People Analytics no agronegdcio devem, idealmente, ser calibrados conforme o porte e a
complexidade organizacional especifica de cada empresa, tema retomado na Secdo 4.3.

Adicionalmente, cabe considerar que diferentes culturas produtivas do agronegdcio
brasileiro apresentam padrdes distintos de sazonalidade e de intensidade de uso de mado de obra
temporaria, o que também condiciona a relevancia relativa de cada dimensdo do modelo
proposto. Cadeias com sazonalidade extremamente concentrada, como a colheita manual
residual de determinadas frutas ou a colheita de café em determinadas regides, tendem a
enfrentar desafios de governanga de dados ainda mais agudos do que cadeias com sazonalidade
mais distribuida ao longo do ano, dado o curtissimo prazo disponivel para qualquer intervengao
de gestao baseada em dados durante o pico de contratacdo. J& cadeias mais mecanizadas, como
a colheita da cana-de-agucar em regides de alta tecnificacdo, tendem a apresentar menor volume
relativo de trabalhadores temporarios, mas maior complexidade na gestdo de operadores de
maquinas especializados, cujo perfil analitico de interesse — como indicadores de desempenho
técnico e de aderéncia a protocolos de seguranga na operacdo de equipamentos — difere
substancialmente do perfil de interesse aplicavel a trabalhadores de corte manual.

Um aspecto adicional relevante para o diagndstico setorial € a interagdo entre a
sazonalidade da produ¢do agricola e a disponibilidade de recursos organizacionais para
investimento em capacidade analitica. Em periodos de entressafra, quando a pressao
operacional imediata ¢ menor, organiza¢des do agronegécio dispdem de janela relativamente
mais favoravel para investir em consolidagdao de dados, em capacitagdo de equipes € em
desenvolvimento de modelos analiticos — momento que, segundo a logica do roteiro proposto
na Sec¢do 4.3, pode ser estrategicamente aproveitado para avangar etapas de maturacao que,
durante o periodo de safra, competiriam por atengdo organizacional com as demandas
operacionais mais urgentes e imediatas da colheita ou do plantio.

4.3 Roteiro evolutivo de implementacio
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Com base no diagndstico da Secdo 4.2, propde-se roteiro evolutivo estruturado em
quatro etapas sequenciais, sintetizado no Quadro 2, que busca conduzir organizagdes do
agronegocio de um estagio inicial de maturidade a estdgios progressivamente mais sofisticados,
respeitando a natureza interdependente das quatro dimensodes do Quadro 1.

QUADRO 2 - Roteiro evolutivo de implementacio de People Analytics no agronegécio

Etapa

Foco principal

Acdes recomendadas

1. Consolidagdo descritiva

Governanga basica e integracio
inicial de dados

Definir politica minima de coleta e uso de dados
de trabalhadores; integrar, ainda que
manualmente, dados de folha de pagamento e de
ponto eletronico para gerar indicadores descritivos
basicos (volume de contratacdo, permanéncia
média, absenteismo)

2. Diagnostico direcionado

Investigacdo de causas de padroes ja
identificados

Cruzar dados de RH com dados de produtividade e
de seguranca do trabalho para investigar causas de
rotatividade e de acidentes; formar parceria com

especialista externo em analise de dados, caso a
competéncia interna seja insuficiente

3. Piloto preditivo Aplicagdo preditiva em problema Selecionar um problema de alto impacto
especifico e de alto impacto organizacional — como previsdo de necessidade
de contratagdo sazonal — e desenvolver modelo
preditivo piloto, com dados de pelo menos trés
safras anteriores, antes de expandir para outras

aplicagdes
4. Institucionalizagdo Rotina organizacional de decisdo Incorporar recomendagdes geradas por modelos
prescritiva orientada por dados preditivos validados a rotinas formais de decisdo

adocdo efetiva dessas recomendagdes pelos
gestores de campo

da lideranga, com acompanhamento sistematico da

Fonte: elaborado pelos autores (2026).

A logica sequencial desse roteiro ¢ deliberada: tentativas de implementacao de analytics
preditivo ou prescritivo sem que as etapas de consolidacdo descritiva e de diagnostico
direcionado tenham sido minimamente percorridas tendem, segundo a literatura consultada, a
produzir modelos pouco confidveis, construidos sobre bases de dados fragmentadas ou de baixa
qualidade, com risco de erosdo da confianga organizacional na propria proposta de People
Analytics caso os primeiros resultados sejam decepcionantes. Por essa razdo, recomenda-se
explicitamente que organizacdes do agronegocio em estagio inicial de maturidade resistam a
tentagdo de adotar diretamente ferramentas comerciais de analytics preditivo avangado antes de
consolidar a etapa 1 do roteiro proposto.

Cabe destacar que a duracdao de cada etapa do roteiro tende a variar substancialmente
conforme o porte e a complexidade organizacional de cada empresa do setor. Organizacdes de
maior porte, com sistemas de gestao ja parcialmente digitalizados, podem percorrer as etapas 1
e 2 em prazo relativamente curto — da ordem de poucos meses —, concentrando o esfor¢o
principal nas etapas 3 e 4, de natureza mais analitica e cultural. J4 organizagdes de menor porte,
ainda dependentes de registros majoritariamente manuais ou de planilhas eletronicas
desestruturadas, tendem a demandar investimento inicial mais substancial na etapa 1,
especialmente na integragdo basica entre sistemas hoje operados de forma isolada, antes de
avangarem para etapas subsequentes. Essa heterogeneidade de ritmo entre organizacgdes de
diferentes portes constitui consideracdo relevante para qualquer iniciativa setorial —
associativa, cooperativa ou governamental — que pretenda apoiar a difusdo de People Analytics
no agronegocio de forma coordenada, dado que um roteiro Unico e uniforme dificilmente
atenderd, com a mesma eficécia, a organizagdes em pontos de partida tdo distintos.
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Recomenda-se, nesse sentido, que iniciativas coletivas de fomento a adog¢do de People
Analytics no agronegocio — sejam elas promovidas por cooperativas, associagdes setoriais ou
entidades de classe — considerem oferecer trilhas diferenciadas de apoio conforme o porte da
organizacgdo participante, evitando o risco de que um programa unico, dimensionado para o
perfil médio de maturidade do setor, resulte inadequado tanto para organizagdes ja mais
avangadas, que poderiam avangar mais rapidamente, quanto para organizacdes em estagio mais
inicial, que poderiam necessitar de suporte mais intensivo nas etapas iniciais de consolidag@o
de dados antes de se beneficiarem plenamente de conteudo voltado a aplicagdes preditivas ou
prescritivas mais avangadas.

4.4 Interface entre People Analytics e outras dimensées de gestao rural

Um aspecto que merece discussdo adicional ¢ a interface potencial entre sistemas de
People Analytics e outras dimensdes de gestdo ja mais consolidadas em organizagdes do
agronegdcio, como a gestdo de seguranga e saude do trabalho e a gestdo de produtividade
agricola. Ao contrario de organizagdes urbanas, nas quais a area de RH frequentemente opera
de forma relativamente isolada de outras fun¢des organizacionais, o contexto rural apresenta
interdependéncia estrutural mais forte entre gestdo de pessoas, produtividade e seguranca —
um trabalhador fatigado, por exemplo, tende a apresentar simultaneamente menor
produtividade e maior risco de acidente, o que torna a integragao de dados entre esses dominios
ndo apenas tecnicamente desejavel, mas analiticamente necessdria para capturar relagdes
causais relevantes.

Essa integra¢do, contudo, esbarra frequentemente em barreiras organizacionais e
técnicas: sistemas de gestdo de seguranca do trabalho, sistemas de gestdo agricola e sistemas
de gestao de pessoas sdo, tipicamente, adquiridos e implementados de forma independente, por
diferentes fornecedores e em diferentes momentos da trajetoria de digitalizagdo da organizagao,
resultando em silos de dados que dificultam anélises integradas. A superacdo desse desafio
depende, em grande medida, da evolu¢do da dimensdo de infraestrutura tecnologica discutida
no Quadro 1, mas também de decisdo organizacional deliberada de tratar a gestdo de pessoas,
a seguranca do trabalho e a produtividade agricola como dominios analiticamente
interconectados, e ndo como fungdes organizacionais isoladas com sistemas de informagao
proprios e ndo comunicantes entre si.

Vale notar que essa integracdo de dominios traz, ainda, beneficio adicional relevante
para a etapa de governanga ética discutida na Se¢do 2.4: ao integrar dados de seguranca do
trabalho e de produtividade a andlise de People Analytics, torna-se possivel identificar mais
claramente se determinados padroes de desempenho aparentemente relacionados a
caracteristicas individuais do trabalhador — e que, isoladamente, poderiam ser interpretados de
forma enviesada por um modelo preditivo simplificado — decorrem, na verdade, de condi¢des
estruturais da frente de trabalho, como equipamento inadequado, jornada excessiva ou
supervisao insuficiente, e ndo de caracteristicas intrinsecas do proprio trabalhador. Essa
capacidade de atribuicdo causal mais precisa, viabilizada pela integracdo de dominios, constitui
salvaguarda adicional contra o risco de viés algoritmico discutido anteriormente, ao reduzir a
probabilidade de que fatores estruturais e organizacionais sejam erroneamente atribuidos a
caracteristicas individuais dos trabalhadores nos modelos analiticos desenvolvidos.

Do ponto de vista pratico, recomenda-se que organizacdes do agronegocio em estagio
mais avancado do roteiro evolutivo proposto na Secao 4.3 — particularmente a partir da etapa
2 (diagnéstico direcionado) — priorizem, entre as possiveis aplicagdes de People Analytics,
aquelas que exploram exatamente essa interface entre dominios, dado seu potencial de gerar
insights ndo capturdveis pela andlise isolada de cada dominio separadamente. A analise
conjunta de dados de jornada de trabalho, de indicadores de fadiga e de registros de acidentes,
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por exemplo, tende a produzir modelos preditivos de risco mais robustos do que a analise
isolada de qualquer um desses trés conjuntos de dados tomado individualmente.

4.5 Limitacoes do modelo e agenda de validacao

O modelo de dimensdes e o roteiro evolutivo propostos neste relato técnico tém carater
conceitual, fundamentado em adaptacdo da literatura internacional consolidada as
especificidades ja documentadas do agronegdcio brasileiro, mas ndo foram submetidos a
validacao empirica direta em organizagdes do setor. Essa limitagdo ¢ compartilhada, em alguma
medida, pela propria literatura internacional de origem: mesmo o modelo HRAMM,
desenvolvido com maior rigor metodoldgico e amostra mais ampla de organizagdes, reconhece
que a aplicagcdo de modelos de maturidade a setores e contextos organizacionais especificos
requer adaptacdo e validacdo contextual, e ndo transposi¢do direta (RIGAMONTI,
GASTALDI; CORSO, 2024).

O Quadro 3 situa o modelo proposto neste relato técnico em relacdo a precedentes
conceituais relevantes da literatura internacional de People Analytics, evidenciando tanto suas
convergéncias metodoldgicas quanto sua contribui¢do especifica ao contexto do agronegocio.

QUADRO 3 - O modelo proposto em relaciio a precedentes da literatura de People Analytics

Referéncia Contribuicio original Diferencial do modelo proposto neste
relato técnico
Margherita (2021) Tipologia de sofisticagdo analitica Aplicagdo da tipologia como eixo de
(descritivo, diagnostico, preditivo, progressdo vertical, combinado a
prescritivo), a partir de revisao sistematica |dimensdes organizacionais horizontais
de 106 topicos de pesquisa em People especificas do agronegocio
Analytics
Rigamonti, Gastaldi e CorsoModelo HRAMM com 4 areas e 14 Reducdo e adaptacdo para 4 dimensdes
(2024) dimensdes de maturidade de People especificas, com critérios reformulados
Analytics, validado empiricamente em para as especificidades estruturais do
amostra de organizacdes diversas trabalho rural sazonal, sem pretensdo de
generalidade multissetorial do modelo
original
Fitz-enz ¢ Davison (2002) [Precedente historico de mensuragdo de RH |Atualizagdo do argumento de legitimagéo
como instrumento de legitimagdo para o contexto especifico de organizagdes
estratégica da funcdo perante a alta agroindustriais, nas quais a area de RH
administragao tradicionalmente ocupa posi¢cao menos
estratégica do que em setores urbanos

Fonte: elaborado pelos autores (2026).

Essa comparagdo evidencia que o modelo proposto neste relato técnico ndo pretende
substituir os modelos internacionais de referéncia, mas sim adapta-los e reduzi-los
deliberadamente em escopo — de 14 para 4 dimensdes, por exemplo — de modo a torné-los
mais diretamente aplicaveis a realidade de organizagdes do agronegocio brasileiro, muitas das
quais operam com estrutura de gestdo de pessoas significativamente mais enxuta do que as
organizagdes que tipicamente compdem as amostras de validacdo dos modelos internacionais
de maior complexidade.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este relato técnico diagnosticou o estagio tipico de maturidade de People Analytics em
organizagoes do agronegdcio brasileiro e propos roteiro evolutivo de implementacao adaptado
as especificidades do setor. Em relacdo ao primeiro objetivo especifico, sistematizou-se modelo
de quatro dimensdes — governanca e estratégia de dados, infraestrutura tecnologica,
capacidade analitica e cultura de ado¢do —, inspirado na literatura internacional de maturidade
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de People Analytics, mas adaptado ao contexto rural. Em relacdo ao segundo objetivo,
diagnosticou-se que organizagdes do setor tendem a se concentrar em estagios iniciais de
maturidade, por razdes que se manifestam de forma distinta em cada dimensao, com destaque
para a fragmentacdo de infraestrutura tecnoldgica como gargalo estrutural relevante. Em
relacdo ao terceiro objetivo, prop0Os-se roteiro evolutivo de quatro etapas sequenciais, da
consolidagdo descritiva a institucionaliza¢ao prescritiva.

Em sintese, este trabalho buscou demonstrar que a transicao do agronegdcio brasileiro
rumo a uma gestao de pessoas mais orientada por dados ndo depende apenas de disponibilidade
tecnologica — cada vez mais acessivel mesmo a organizagdes de menor porte — mas de esforgo
deliberado e sequencial de desenvolvimento de capacidades organizacionais interdependentes,
que a literatura internacional ja demonstrou serem determinantes do sucesso de iniciativas de
People Analytics em contextos diversos, e que este relato técnico buscou traduzir e adaptar as
especificidades concretas do trabalho rural sazonal brasileiro.

Como limitagdo central, ja discutida na Secdo 4.4, o modelo e o diagndstico propostos
nao foram submetidos a validacdo empirica direta, constituindo proposta conceitual
fundamentada em literatura e em analise qualitativa das especificidades estruturais do setor.
Como agenda de pesquisas futuras, sugere-se a aplicagao do modelo de dimensdes proposto em
estudos de caso ou em levantamento survey junto a organizagdes do agronegdcio de diferentes
portes e culturas produtivas, de modo a testar empiricamente tanto a validade do modelo de
dimensdes quanto a precisdo do diagnodstico setorial aqui apresentado, além de investigar
comparativamente se a trajetoria de maturidade de People Analytics no agronegécio de fato
reproduz, com defasagem temporal, a trajetdria j4 documentada em setores urbanos mais
digitalizados, ou se apresenta padrdo qualitativamente distinto, especifico as caracteristicas
estruturais do trabalho rural.

Do ponto de vista da contribui¢do teorica, este relato técnico avanga em relagdo a
literatura previamente disponivel ao propor adaptacdo setorial especifica de modelos de
maturidade de People Analytics — historicamente desenvolvidos e validados em contextos
organizacionais urbanos e industriais — para um setor com caracteristicas estruturais
suficientemente distintas a ponto de justificar reformulagdo, € ndo mera transposi¢do, das
dimensodes e dos critérios de avaliagdo de maturidade. Essa contribuicao teorica situa-se na
intersecdo entre duas literaturas que raramente dialogam de forma sistematica: a literatura
consolidada de People Analytics, majoritariamente urbana e corporativa, e a literatura de gestao
de pessoas no agronegocio, tradicionalmente mais concentrada em aspectos juridico-
trabalhistas do que em capacidades analiticas de dados.

Espera-se que essa aproximacdo entre campos de conhecimento estimule, em pesquisas
futuras, maior didlogo entre pesquisadores de People Analytics e pesquisadores de gestdo de
pessoas no agronegdcio, campos que at¢ o momento t€m se desenvolvido de forma
relativamente paralela, com pouca citagdo cruzada entre suas respectivas bases bibliograficas,
apesar do potencial de complementaridade evidenciado pela analise desenvolvida ao longo
deste relato técnico.

Do ponto de vista da contribui¢do pratica, o modelo de dimensdes e o roteiro evolutivo
propostos oferecem a gestores de organizagdes agroindustriais instrumento de autodiagnostico
e de planejamento que pode orientar decisdes de investimento em capacidade analitica de forma
mais estruturada do que a simples aquisicdo pontual de ferramentas tecnoldgicas comerciais,
sem avaliagdo prévia da maturidade organizacional nas quatro dimensdes discutidas. A
recomendacao central deste trabalho — de que a evolugdo da maturidade siga sequéncia l6gica
de consolidacdao descritiva, diagnéstico direcionado, piloto preditivo e institucionalizacao
prescritiva — busca reduzir o risco, documentado pela literatura internacional, de organizagdes

XI Simposio em Gestdo do Agronegdcio (SGAgro).
“Cooperar para Competir: O Cooperativismo como Estratégia de Geracio de Valor no Agronegécio.”
Jaboticabal, 19 ¢ 20 de agosto de 2026

12



@Agro =

ANAIS

investirem prematuramente em capacidades analiticas avancadas sem a base de dados e a
cultura organizacional necessarias para sustenta-las de forma efetiva.

Por fim, cabe reafirmar que a jornada de maturacdo em People Analytics, tal como
discutida ao longo deste relato técnico, ndo constitui fim em si mesma, mas meio para um
objetivo mais amplo: o fortalecimento da capacidade de gestdo de pessoas de organizacdes do
agronegocio brasileiro diante dos desafios crescentes de um mercado de trabalho rural em
transformagdo, no qual a competi¢do por mao de obra qualificada, as exigéncias regulatorias
crescentes e a pressao por eficiéncia operacional convergem para tornar decisoes de gestao de
pessoas fundamentadas em evidéncia nao apenas desejaveis, mas progressivamente necessarias
a competitividade das organizacdes do setor.
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