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Retencio de talentos no comissionamento de projetos industriais: desafios e estratégias
com énfase no setor de mineracao

Marcus Vinicius Martins dos Santos !

Resumo: A retengdo de talentos é um dos principais desafios da gestdo estratégica de pessoas no
comissionamento de projetos industriais, etapa marcada pela complexidade técnica, necessidade de equipes
multidisciplinares e por prazos rigorosos. A perda de profissionais compromete a seguranca, eleva custos e
fragiliza a continuidade do conhecimento organizacional. No setor de mineracdo, esses efeitos sdo intensificados
por projetos em areas remotas, prazos contratuais definidos e intensa disputa por mao de obra qualificada. Além
dos custos formais de desligamento e contratagdo, a rotatividade gera impactos invisiveis, como perda de
produtividade e sobrecarga das equipes. Este artigo propde praticas de retengdo fundamentadas na literatura de
gestdo de pessoas, contemplando planos de carreira, valorizagdo de competéncias, banco de talentos e politicas de
engajamento. As contribuigdes incluem maior agilidade na mobilizagdo de equipes, reducdo de custos com
treinamento e fortalecimento da credibilidade junto a clientes, consolidando a retengdo como diferencial
competitivo.
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1. Introducio

O comissionamento de projetos industriais corresponde a uma fase essencial do ciclo de vida
dos empreendimentos. Essa etapa envolve testes, validacdes e integracao de sistemas antes da
entrega formal das instalagdes. E orientada por referenciais normativos, como a ABNT NBR
IEC 62337:2020, voltada para fases e marcos do processo, a ABNT NBR ISO 9001:2015, que
trata da gestdo da qualidade, e a ABNT NBR ISO 55000:2014, inserida no contexto da gestao
de ativos.

No setor de mineragao, tais exigéncias ganham destaque devido as especificidades operacionais
e legais, incluindo a Norma Regulamentadora Numero 22 (NR-22), que regulamenta a
segurang¢a ocupacional em ambientes subterraneos e a céu aberto. A complexidade técnica do
comissionamento exige equipes multidisciplinares, prazos reduzidos e elevado grau de
especializagao.

Nesse cendrio, a gestdo de pessoas torna-se determinante para assegurar a continuidade
operacional. Chiavenato (2020) destaca que as pessoas sdo o principal diferencial competitivo,
concentrando competéncias ¢ capacidade de inovagdo. A manutengcdo de profissionais
experientes €, portanto, um ativo estratégico capaz de reduzir riscos e reforcar a credibilidade
junto ao cliente.

Marras (2019) observa que politicas de recursos humanos desvinculadas da estratégia elevam
a vulnerabilidade organizacional, sobretudo em setores com contratos de vigéncia definida.
Dutra (2017) acrescenta que a auséncia de planos de carreira limita o engajamento, enquanto
equipes coesas desenvolvem identidade organizacional e sustentam melhorias continuas.

Este estudo insere-se na area tematica de Comportamento Humano nas Organizagdes, ao
abordar préticas de reten¢do, engajamento e gestdo estratégica de pessoas aplicadas a projetos
industriais complexos, em especial no setor de mineragao.

2. Contexto do problema

O comissionamento de projetos industriais demanda alto nivel de especializagdo técnica e
integracdo multidisciplinar. Essa complexidade se intensifica na mineracdo, onde os projetos
frequentemente ocorrem em regides remotas, exigindo alojamento, transporte e suporte social
para os trabalhadores. Essa condi¢do encarece a mobiliza¢do e dificulta a permanéncia de
profissionais qualificados.

Robbins e Judge (2019) observam que motivacdo e bem-estar influenciam diretamente a
decisdo de permanéncia, de modo que ambientes adversos tendem a elevar a rotatividade.
Gondim (2010) complementa que a qualidade de vida no trabalho, quando comprometida pelo
isolamento geografico, fragiliza o engajamento coletivo.

Outro fator ¢ a vigéncia contratual definida dos projetos. Ao término de cada contrato, as
empresas decidem entre manter parte da equipe em setores corporativos ou realizar
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desligamentos. Marras (2019) destaca que politicas de recursos humanos desalinhadas a
estratégia ampliam a vulnerabilidade organizacional.

A competitividade também agrava o cenario. Profissionais especializados em sistemas
elétricos, instrumentacdo e automacgdo sdo disputados entre empresas, favorecendo a
mobilidade e elevando custos de recrutamento e treinamento. Além das despesas formais,
surgem custos invisiveis como perda de produtividade e sobrecarga dos colaboradores
remanescentes.

A legislacdo reforca esses desafios. A NR-22 exige treinamento continuo e adequagdo de
procedimentos, enquanto normas como a ABNT NBR 5410:2004, a ABNT NBR 14039:2005
e a ABNT NBR IEC 62337:2020 demandam equipes capacitadas para assegurar a
conformidade. A perda de colaboradores treinados compromete tanto a eficiéncia operacional
quanto a aderéncia regulatoria.

Assim, o contexto do comissionamento na mineracdo combina fatores estruturais como
isolamento geografico, contratos de prazo definido e regulacdo a fatores conjunturais, como
competitividade e custos invisiveis, exigindo praticas consistentes de retencao.

3. Diagnéstico do problema

O diagnostico evidencia que a rotatividade no comissionamento ¢ um problema estratégico. A
substitui¢do frequente de colaboradores prolonga prazos de mobiliza¢do, encarece processos €
compromete a confiabilidade das entregas.

Chiavenato (2020) enfatiza que pessoas representam o principal diferencial competitivo,
concentrando competéncias dificeis de substituir. Assim, a perda de profissionais
especializados rompe a continuidade do conhecimento tacito e reduz a credibilidade junto aos
clientes.

A vigéncia contratual gera dilemas: manter equipes inativas, assumindo custos, ou promover
desligamentos e perder talentos estratégicos. Marras (2019) observa que a auséncia de
alinhamento entre politicas de RH e estratégia empresarial amplia a vulnerabilidade nesse
contexto.

No plano individual, a falta de perspectivas de carreira intensifica desligamentos voluntérios.
Dutra (2017) ressalta que a gestao de carreiras € essencial para alinhar expectativas individuais
e organizacionais. No comissionamento, a inexisténcia de trajetorias estruturadas fragiliza o
vinculo entre colaborador e empresa.

A competitividade interempresarial favorece a mobilidade de profissionais escassos. Robbins e
Judge (2019) destacam que motivagdo e bem-estar sdo determinantes para a permanéncia,
sobretudo em areas remotas. Gondim (2010) acrescenta que qualidade de vida no trabalho
influencia diretamente o engajamento.
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Portanto, a rotatividade deve ser entendida ndo como desafio administrativo, mas como
problema estratégico que compromete conformidade normativa, preservacao do conhecimento
organizacional e competitividade.

4. Proposta da solu¢io do problema

A andlise do diagnostico evidencia que a rotatividade em projetos de comissionamento na
mineracao exige solucdes de melhoria baseadas em praticas consolidadas de gestdo de pessoas,
adaptadas as especificidades do setor. Propde-se a adocdo de quatro pilares estratégicos: (i)
gestdo de carreiras e competéncias; (i1) engajamento e reconhecimento; (iii) qualidade de vida
no trabalho em areas remotas; e (iv) alinhamento estratégico do RH.

Segundo Dutra (2017), a gestdo de carreiras permite alinhar expectativas individuais e
organizacionais, aumentando o vinculo do colaborador com a empresa. Nesse sentido, propde-
se estruturar planos de carreira especificos para fungdes criticas do comissionamento,
assegurando oportunidades de desenvolvimento continuo. Chiavenato (2020) destaca que o
engajamento e o reconhecimento sao determinantes para a reten¢ao, de modo que se recomenda
a criagdo de programas de valorizacdo e feedback estruturado para manter equipes motivadas.

No que se refere as condi¢des de trabalho, Robbins e Judge (2019) ressaltam que motivacao e
bem-estar sdo fatores decisivos para a permanéncia em ambientes adversos. Gondim (2010)
acrescenta que a qualidade de vida no trabalho influencia diretamente o engajamento coletivo.
Assim, ¢ essencial implementar agdes que minimizem os impactos do isolamento geografico,
como melhorias em alojamentos, facilitagdo da comunica¢do com familiares e programas de
apoio psicossocial.

Por fim, Marras (2019) observa que politicas de RH desvinculadas da estratégia fragilizam a
organizac¢do, enquanto Ulrich (2000) defende que o RH deve atuar como parceiro estratégico.
Armstrong (2014) refor¢a a necessidade de sistemas integrados de gestdo de pessoas. Nesse
contexto, recomenda-se a criagdo de um banco de talentos e politicas de recontratacdo
preferencial, assegurando mobiliza¢do mais 4gil em novos contratos.

A sintese da proposta ¢ apresentada na Tabela 1.

Tabela 1. Pilares estratégicos da proposta de solugdo para retencao de talentos no

comissionamento.
Pilar Estratégico Praticas Propostas Autores Fundamentadores
Gestao de CAarrfilras e Planos de carreira por fungao f:rltlca; trilhas de Dutra (2017)
Competéncias capacltagao continua
Engajamgnto e Programas d@: rec~onhe01menF9; fgedback Chiavenato (2020)
Reconhecimento estruturado; valorizagao de experiéncia acumulada
Qualidade de Vida em Melhoria em alojamentos; apoio psicossocial, Robbins & Judge (2019);
Areas Remotas facilitacdo da comunica¢do com familiares Gondim (2010)
RH Estratégico e Banco Alinhamento do RH a estratégia; banco de talentos; Marras (2019); Ulrich (2000);
de Talentos recontratagdo preferencial; sistemas integrados Armstrong (2014)
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Fonte: Elaborado pelo autor com base em Chiavenato (2020), Dutra (2017), Marras (2019), Ulrich (2000),
Robbins & Judge (2019), Armstrong (2014) e Gondim (2010).

5. Plano de acoes da mudanca

A implementagdo da proposta exige um plano estruturado que contemple agdes de curto, médio
e longo prazo, com responsabilidades claramente atribuidas e indicadores de acompanhamento.
A logica ¢ assegurar que medidas imediatas de engajamento e reconhecimento se articulem com
iniciativas mais robustas de gestdo de carreiras, banco de talentos e qualidade de vida no
trabalho. A Tabela 2 apresenta a sintese do plano.

Tabela 2. Plano de agdes da mudanga para retencao de talentos no comissionamento.

Horizonte ~ Responsaveis
Acg0es propostas

Indicadores sugeridos

temporal principais
Implantar programas de reconhecimento ~
. . . Taxa de adesdo ao programa de
imediato e feedback estruturado; mapear  RH corporativo; . L
~ . .. reconhecimento; nimero de
Curto prazo fungdes criticas do comissionamento; Gestores de ~ e
oL fungdes criticas mapeadas; tempo
iniciar banco de talentos com colaboradores contratos iy
atugis médio de feedback.
Estruturar trilhas de carreira para fungdes
[ . Percentual de colaboradores em
- criticas; desenvolver programas de RH corporativo; . )
Médio . , . . trilhas de carreira; horas de
capacitacdo continua; implementar Supervisores de . . .
prazo . . . treinamento concluidas; indice de
melhorias em alojamentos e apoio campo o . .
psicossocial satisfagdo em pesquisas de clima.
Consolidar politica de recontratagéo Taxa de recontratacio
preferencial; integrar sistemas de gestdo de .. . S ¢
Longo L . Diretoria de RH;  preferencial; indice de turnover;
pessoas com foco estratégico; fortalecer ~ g e
prazo Alta gestdio  tempo médio de mobilizacdo entre

cultura de engajamento organizacional em

, contratos.
areas remotas.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Chiavenato (2020), Dutra (2017), Marras (2019), Ulrich (2000),
Robbins & Judge (2019), Armstrong (2014) e Gondim (2010).

6. Conclusoes e contribuicoes

O diagnoéstico demonstrou que a rotatividade ndo deve ser entendida apenas como um problema
administrativo, mas como um desafio estratégico que impacta a conformidade normativa, a
preservacao do conhecimento organizacional e a competitividade empresarial.

As solucdes apresentadas foram organizadas em quatro pilares: gestdo de carreiras e
competéncias, engajamento e reconhecimento, qualidade de vida no trabalho em areas remotas
e alinhamento estratégico do RH. Dutra (2017) reforca a importancia de carreiras estruturadas
para alinhar expectativas individuais e organizacionais, enquanto Chiavenato (2020) ressalta
que pessoas sdao o principal diferencial competitivo das organizacdes. Marras (2019)
complementa que politicas de recursos humanos alinhadas a estratégia sdo determinantes para
a sustentabilidade em ambientes competitivos.
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As contribuicdes praticas incluem maior agilidade na mobilizacao de equipes, reducao de custos
de treinamento, preservacdo do conhecimento tacito, fortalecimento do engajamento
organizacional e conformidade com normas como a ABNT NBR IEC 62337:2020 ¢ a NR-22.
Do ponto de vista estratégico, a retencdo de talentos configura-se como diferencial competitivo
em processos de concorréncia, ampliando a credibilidade das empresas perante os clientes.

Conclui-se que a aplicagdo de praticas de melhoria em gestdao de pessoas, adaptadas as
particularidades do comissionamento em mineragao, constitui caminho viavel para enfrentar a
rotatividade e gerar vantagem sustentavel. Recomenda-se que futuros estudos explorem
abordagens quantitativas para mensurar de forma mais precisa os impactos financeiros e
operacionais das praticas propostas, ampliando a robustez da discussdo académica e
profissional.
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