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GESTAO DE STAKEHOLDERS: FUNDA(;AO RENOVA E O DESASTRE DE
MARIANA
1 Introducédo

O maior desastre socioambiental ocorrido no Brasil foi o rompimento da barragem do Fundéo,
no municipio de Mariana, localizado no Estado de Minas Gerais (MG). Em 5 de novembro de
2015, a barragem de rejeitos oriundos das atividades de exploracdo de minério de ferro da
empresa Samarco Mineracdo S.A. se rompeu, lancando imediatamente 34 Mm3 de lama no
meio ambiente e destruindo as comunidades de Bento Rodrigues e de Paracatu de Baixo, ambas
localizadas em Mariana (MG). Os 16 Mm?2 restantes continuaram sendo levados por meio da
drenagem que compde a bacia hidrografica do Rio Doce até, finalmente, desembocar em sua
foz no Oceano Atlantico, municipio de Linhares (ES), duas semanas mais tarde (IBAMA, 2015,

p. 3).

Neste acidente, segundo o Termo de Transacdo e de Ajustamento de Conduta (TTAC)
produzido alguns meses ap6s o ocorrido (IBAMA, 2016, p. 3), por onde a lama percorreu foram
destruidas comunidades, estruturas urbanas e areas de preservacdo permanente (APPs), além
de ter as propriedades fisico-quimicas da agua alteradas, provocando o exterminio da
biodiversidade aquética, incluso espécies ameacgadas da ictiofauna e da fauna silvestre.
Ademais, segundo inquérito da Policia Civil de Minas Gerais (MG), foram contabilizadas
dezenove mortes humanas causadas imediatamente pelo rompimento da barragem.

Diante disso, 0s objetivos deste artigo € descrever a criagdo da Fundacdo Renova e explorar as
acOes tomadas por esta para gerenciar a crise que se abateu sobre 0 municipio de Mariana.

2 Fundamentacdo tedrica
2.1 Gestdo de stakeholders em meio a crises

Freeman (1994, p. 413-414) afirmou que a Teoria do Stakeholder tratava, na verdade, de
diversas teorias de stakeholders (no plural). Este conceito, tratado no plural, seria algo analogo
a um género de histdrias reunidas sobre como nds, a sociedade de modo geral, somos capazes
de viver e atuar. Cada narrativa dessas possui um nucleo normativo, 0s quais suscitam perguntas
relacionadas ao “modo como as empresas deveriam ser conduzidas e a0 modo como os gestores
deveriam agir”. Para Alpaslan, Green e Mitroff (2009, p. 38), pensar nessas questdes € um bom
comeco para empresas gque se veem envolvidas em um contexto de crise.

A conceituacdo de crise organizacional, segundo Seeger, Sellnow e Ulmer (1998, p. 233), é
assim apresentada: “um evento ou uma série de eventos especificos, inesperados e nao-
rotineiros que criam altos niveis de incerteza e ameaca, ou que sdo percebidos como ameaca
aos objetivos de alta prioridade de uma organizacao”. Ja os autores Pearson e Clair (1998, p.
66) acrescentam o conceito de stakeholders a sua definicdo de crise em uma organizagéo,
apresentando-a como sendo “uma situagao de baixa probabilidade, mas de alto impacto, que é
percebida pelos stakeholders como uma ameaca a viabilidade de uma organizacao e que séo
vivenciadas por eles como sendo uma ameaga pessoal ¢ social”. Indubitavelmente, crises
continuardo a acontecer (Boin, Hart, & Kuipers, 2007, p. 24). Esse € um processo pelo qual as
organizagOes, em maior ou menor intensidade, atravessam em algum momento. Por isso,
carregam um carater de temporalidade, em que uma situacdo antecessora ndo pode mais ser
mantida, pois dela emana uma necessidade por mudanca. Pearson e Mitroff (1993, p. 49),



precursores no estudo de crises organizacionais, apontaram que uma crise, no entendimento dos
gestores, retne cinco dimensdes conforme mostra a llustracéo 1.

lustracdo 1 — Cinco dimensdes de uma crise
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Fonte: adaptado de Pearson e Mitroff, 1993, p. 49

Apesar dos efeitos de uma crise desencadeada poderem ser devastadores para a empresa e seus
stakeholders, Ulmer (2011, p. 592) afirma ser possivel que a crise também possa ser
solucionada de maneira positiva, ainda que isso ndo seja frequente. Um exemplo emblematico
é 0 caso da empresa Johnson & Johnson e o recall do remédio Tylenol, ocorrido nos anos 1980
(Freeman, Harrison, & Wicks, 2007, p. 149; Ulmer, 2011, p. 591; Pearson & Clair, 1998, p.
61), em que a empresa retirou todos os produtos potencialmente adulterados das prateleiras a
um alto custo financeiro, mas manteve intacta a confianca dos consumidores e do publico,
melhorando inclusive sua imagem. No entanto, abundam exemplos no extremo oposto, os de
empresas que ndo souberam lidar proativamente com a crise enfrentada, tendo como casos mais
notaveis o desastre socioambiental causado pelo petroleiro Exxon Valdez em 1989 na costa do
Alasca e o acidente industrial ocorrido na Union Carbide (atual Down Quimica), em Bhopal,
na India, no ano de 1984 (Ulmer, 2011, p. 592; Friedman & Miles, 2006, p. 233; Pearson &
Clair, 1998, p. 61). O sucesso logrado na resolucdo de uma crise ird depender, em maior ou
menor grau, de como o gerenciamento de crise foi conduzido pela organizacéo, em especial no
que tange seus stakeholders.

Antes de adentrar ao conceito de gerenciamento de crise, € oportuno esclarecer as distingdes
entre os termos ‘“crise” e “desastre”, comumente usados como sindnimos. Apesar de
relacionados, guardam distin¢des fundamentais entre si (Shaluf, Ahmadun, & Mat Said, 2003).
Segundo Boin, Hart e Kuipers (2007, p. 23), desastre € um evento ocasional que é coletivamente
interpretado como muito prejudicial, na medida em que causa sofrimento humano e danos em
infraestruturas, predominantemente estudado como tendo causas naturais (inundagdes,
furacGes, tsunamis e terremotos) e, mais recentemente, como sendo causados pelo proprio ser
humano (terrorismo, conflitos étnicos, colapsos econémicos e falhas tecnoldgicas). Ja as crises
seriam como uma por¢do temporal do processo pelo qual um desastre surge e, em algum
momento, se extingue, e cuja intervencdo humana pode limitar seus efeitos.

O gerenciamento (ou gestdo) de crises tem o objetivo de minimizar os impactos causados pelo
evento que desencadeou a crise, valendo-se para isso de métodos e ferramentas, definicdo de
papéis e responsabilidades e acompanhamento de resultados. Para Elliott (2014, p. 813), o
gerenciamento de crise diz respeito ao processo de preparacdo, de atuacdo ou resposta e de



aprendizado, a partir dos efeitos que um evento de grandes proporcoes gera e que afeta grupos
de pessoas, podendo ser organizaces, comunidades locais ou até mesmo internacionais. O
gerenciamento de crises é uma area de estudos relativamente recente, tendo emergido no meio
académico no final dos anos de 1980 (Penuel, Statler, & Hagen, 2013, p. XXV). A partir desta
area de estudos, se desdobraram focos de estudo como gestdo para a continuidade dos negdcios,
recuperacdo de desastres, gerenciamento de riscos operacionais e de riscos corporativos.

Para Preble (1997, p. 776), a preocupacao principal do gerenciamento de crises € assegurar, no
longo prazo, a sobrevivéncia e bem-estar da organizacdo e daqueles por ela afetados, os
stakeholders. Para isso, 0 gerenciamento de crises demanda um processo sistematico, que
engloba cinco etapas como mostra a llustragéo 2, no entendimento de Pearson e Mitroff (1993,
p. 52).

llustracéo 2 — Cinco fases do gerenciamento de crises
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Segundo este framework, na maioria das vezes uma crise é prenunciada com pequenos indicios,
representados por pequenos problemas ou erros potenciais que, cumulativamente, podem levar
a algo que seja grande demais para corrigir. Diariamente, as organiza¢des sdo bombardeadas
com um grande volume de informacdes e ha dificuldade em filtrar aquelas que poderiam ser
relevantes; assim, as empresas tendem a ignora-las ou mesmo a bloqueéa-las. A segunda fase
tem como objetivo principal evitar que a crise se estabeleca e, caso ocorra, que consiga
gerencia-la efetivamente. Nessa fase, a organizacdo podera incluir a criacdo de equipes
encarregadas de conduzir a crise, treinamento e exercicios de simulacdo. Apesar dos esforcos
na deteccdo de sinais e na prevencéo/preparacdo, invariavelmente algumas empresas terdo de
enfrentar crises. A terceira fase se presta a limitar que os danos causados se espalhem para o
restante da organizacdo e para 0 meio externo. Isso implica em possuir planos de agdes
detalhados, planos de evacuacdo e procedimentos de contencdo, mecanismos que S&o
praticamente impossiveis de serem criados durante a deflagragdo de uma crise, dai a
necessidade de serem incluidos na fase anterior. A quarta fase justifica a necessidade da
empresa em retomar suas operagoes, dispondo para isso de programas de recuperacao de curto
e longo prazos, em que deverdo constar topicos como procedimentos e operagdes minimas
necessarias, assim como atividades-chave para manter o atendimento aos seus clientes. Por
ultimo, a etapa que retroalimenta este processo sistematico de gerenciamento de crises é o
aprendizado, no qual um exame critico deve ser empreendido com o objetivo de melhorar a
capacidade da empresa em lidar com situacGes adversas, além de corrigir as causas da crise e
o0s problemas enfrentados durante sua ocorréncia, preparando-a para eventuais situacdes futuras
parecidas.

O modelo de gerenciamento de crises proposto por Pearson e Clair (1998, p. 66) compreende
duas etapas macro, divididas pela efetivacdo do evento que desencadeard a crise (triggering
event): preparacdo e resposta. De acordo com Alpaslan et al. (2009, p. 40), na fase de preparagéo
para a crise organizacional, a ideia é que os stakeholders e as vitimas potenciais sejam
identificadas e seja estabelecido um relacionamento com elas no sentido de prevenir e estar
preparado para uma eventual crise. Uma vez que o evento tenha ocorrido, na fase seguinte, de



resposta, os impactos causados tém que ser minimizados. Ainda segundo tais autores, a empresa
pode assumir quatro diferentes posturas em face da crise, tanto na fase de preparacao quanto na
de resposta, que pode ser reativa, defensiva, cooperativa ou proativa. O Quadro 1 sintetiza as
possiveis posturas adotadas por uma empresa.

Quadro 1 — Comportamento no gerenciamento de crises em cada fase

Comportamento Fase de preparacéo Fase de resposta
o Negar a possibilidade de uma crise em o Negar qualquer responsabilidade pela
particular. crise e seus efeitos sobre os
Reativo o Negar os efeitos potenciais de uma crise na stakeholders. _
empresa e em seus stakeholders. e Ndo ser cooperativo, esconder a

verdade, bloquear todas as
comunicacdes.

e Executar analises custo-beneficio e o Admitir alguma responsabilidade pela
prepare-se apenas para crises com alto crise, mas ainda lutar contra isto.
Defensivo custo esperado para a empresa. o Fazer somente aquilo que for obrigado
o Envolver os stakeholders em preparativos por lei.
para a crise, somente se exigido por lei.
o Aceitar a possibilidade da crise e de seus o Aceitar a responsabilidade pela crise.
efeitos tanto na empresa quanto em um o Atender voluntariamente as
c . amplo conjunto de stakeholders. necessidades das vitimas e dizer a
ooperativo . . .
e Envolver nos preparativos de crise um verdade tal como teve conhecimento.

conjunto mais amplo de stakeholders do
que o previsto na lei.
o Desenvolver relagdes mituas de confianga | e Antecipar que a crise pode

e cooperacgdo com todos os stakeholders. desencadear uma reacdo em cadeia
Proativo e Procurar envolver em preparativos de crise de outras crises. _ _
todos os stakeholders que possam ser e Ser honesto quanto a si proprio,
prejudicados pelas decisdes e a¢des da ainda que isto revele elementos
organizacéo. negativos, antes que a midia o faca.

Fonte: Alpaslan et al., 2009, p. 40

Crandall, Parnell e Spillan (2014, p. 8) argumentam que classificar as crises em familias ou
tipos € uma maneira Util de organizar tais experiéncias. No estudo de Pearson e Mitroff (1993,
p. 50), elas identificaram sete tipos de crises: i) ataques econémicos externos (extorsao,
boicotes, aquisicdo hostil, etc.); ii) mega danos (acidentes ambientais); iii) enfermidade de
saude ocupacional (falta de higiene, contaminagdes humanas); iv) eventos de ordem psicopata
(terrorismo, sabotagem, adulteracdo de produtos, etc.); v) percep¢do (danos a reputacdo, a
imagem); vi) ataques externos as informacdes (pirataria, perdas de informacéo, rumores, etc.);
e vii) rupturas (como recalls, produtos com defeitos e falhas computacionais). Crandall,
McCartney e Ziemnowicz (1999, citado por Crandall, Parnell e Spillan, 2014) apresentam cinco
diferentes tipos de crises: i) problemas operacionais (perda de registros fisicos, morte de
gestores-chave, acidentes industriais, etc.); ii) eventos de publicidade negativa (cobertura
negativa da midia, sabotagem de produtos, etc.); iii) crises relacionadas a fraudes (corrupcéao
por gestores, espionagem industrial, desfalque por funcionarios); iv) desastres naturais
(tornado, terremotos, etc.); e v) questdes legais (recalls, processos de clientes ou funcionarios,
investigacdo do governo, etc.).

A partir desse agrupamento, gestores podem criar estratégias de reacdo, viabilizando um
portfélio de planos de acdo para gerenciamento de crise. Coombs (2006, p. 247) identificou trés
estratégias de resposta a crises com base na assuncdo de responsabilidade pela empresa:
negacao, atenuacdo e aceitacdo. A primeira estratégia implica que a empresa reage tentando
provar gque a crise nao existe ou que a empresa nao tem qualquer envolvimento com ela. Na
segunda, a empresa reconhece que a ocorréncia da crise e sua relagdo com esta, porém tenta



modificar as atribuigdes que os stakeholders fazem tentando reduzir os danos a sua reputagao.
Por fim, na estratégia de aceitacdo, a empresa busca restaurar sua legitimidade, ou seja, sua
aceitacdo para operar na sociedade, estando de acordo com as normas e expectativas dos
stakeholders. A atencdo da empresa € direcionada para como os stakeholders percebem o
esforco da empresa para reparar os danos causados aos atingidos e reconstruir sua reputagéo.
Para Coombs (2006, p. 256-257), quanto maior a percepcao dos stakeholders de que a empresa
é responsavel, mais a empresa deve se voltar para uma estratégia de aceitacao da crise.

Friedman e Miles (2006, p. 234) sustentam que sdo os stakeholders quem avaliam a reputacéo
de uma empresa. Uma crise gerenciada de modo precario com eles, ainda que do ponto de vista
operacional tenha sido efetiva, pode dar margem para acdes legais, perda de confianca dos
acionistas e queda no valor de mercado, podendo inclusive se espalhar e manchar a reputacao
de toda uma industria.

3 Metodologia

No que se refere a sua profundidade e amplitude, Mattar (2014) menciona que as pesquisas
podem ser distinguidas em funcdo de sua representatividade quanto a populacdo pesquisada.
Assim, os levantamentos amostrais, tipicos de pesquisas quantitativas, caracterizam-se pela
consolidacdo de dados representativos da populacdo estudada. Um pouco mais profundo,
porém, menos restritos em termos de amplitude, sdo os estudos de campo. Estes lidam com
amostras que permitem analises estatisticas, sem, no entanto, assegurar sua representatividade
da amostra. Por fim, estudos de caso s&o profundos sem ser amplos. Neste tipo de estudo o que
se almeja é se adensar no entendimento de apenas um ou poucos elementos de uma populacéo,
considerando o grande nimero de aspectos e suas inter-relacées.

No estudo de caso, pretende-se analisar profunda e intensamente o objeto do estudo (problema
de pesquisa) dentro da realidade social no qual ele ocorre, 0 que ndo seria alcangado plenamente
por intermédio de uma pesquisa quantitativa. Ademais, por se tratar de um evento complexo, a
operacionalizacdo do estudo pressupde um maior nivel de detalhamento das relacfes entre 0s
diversos atores, assim como destes com 0 ambiente no qual se inserem (Martins & Thedphilo,
2009, p. 62).

O método do estudo de caso é deveras difundido nas Ciéncias Sociais (Yin, 2010, p. 25).
Mostra-se adequado para situagdes em que a pergunta de pesquisa € do tipo “como?” ou “por
que?”, quando o pesquisador tem pouco ou nenhum controle sobre os eventos € em situagdes
em que o enfoque reside em fendmenos complexos e contemporaneos, inseridos em um
contexto da vida real (Ibid., p. 29). Os estudos de casos podem ser classificados de acordo com
a quantidade de casos, unico ou multiplos, e em fungdo da quantidade de unidades de analise,
holisticos, quando ha uma Unica unidade de analise, ou integrados, quando ha multiplas
unidades de analise (Ibid., p. 70). Por ter um carater exploratério e descritivo, e considerando-
se que no problema deste artigo o conhecimento acumulado ainda é reduzido, a escolha pelo
uso do método do estudo de caso Unico revela-se a mais adequada.

4 Discussao
4.1 A criagéo da Fundagéo Renova

Em marco de 2016, representantes do governo federal, dos governos estaduais de Minas Gerais
e do Espirito Santo, da empresa Samarco e de suas acionistas, Vale e BHP Billiton Brasil, se



reuniram para firmar o Termo de Transagdo e de Ajustamento de Conduta (TTAC) para a
recuperacdo, mitigacdo e reparacdo dos danos socioambientais e socioeconémicos causados
pelo rompimento da barragem de Fund&o, em Mariana (Advocacia Geral da Unido, 2016, p. 2-
3). Logo, este instrumento comegou a ser chamado de “acorddo” pelas comunidades de
atingidos.

O instrumento Termo de Ajustamento de Conduta (TAC) enseja certa flexibilidade ao
tratamento dos conflitos ambientais, pois possibilita maneiras alternativas aquelas de resolucédo
de conflitos consideradas mais rigidas e formais, como é o caso da Acdao Civil Publica (Viégas,
Pinto, & Garzon, 2015, p. 130). Segundo Rodrigues (2002, p. 297 citado por Viégas et al., 2015,
p. 120), o TAC pode ser definido como:

... uma forma de solucdo extrajudicial de conflitos promovida por érgéos publicos, tendo como objeto a
adequacdo do agir de um violador ou potencial violador de um direito transindividual (direito difuso,
coletivo ou individual homogéneo) as exigéncias legais, valendo como titulo executivo extrajudicial.

O TTAC prevé que a gestdo das agdes de recuperacao, mitigagdo e reparacao “serdo feitas de
foram [sic] centralizada em uma fundacéo privada [italicos nossos], sem fins lucrativos, com
estrutura propria de governanca, fiscalizacdo e controle, visando a tornar mais eficiente a
reparacdo e compensagdo em decorréncia do evento [rompimento da barragem]” (Advocacia
Geral da Unido, 2016, p. 7). Ainda segundo o acordo, a fundacéo seria instituida e mantida pela
Samarco e suas acionistas, Vale e BHP Billiton (Fundacdo Renova, 2016, Art. 5°), sendo que a
tentativa de reparacdo dos danos do desastre ficaria, ainda que indiretamente, ligada aos
responsaveis pelo desastre. O acordo previa um or¢camento total de R$ 20 bilhdes por um
periodo de 15 anos a partir de 2016 (G1 MG, 2016b), e abrangeria 41 programas divididos em
sete eixos socioecondmicos (Advocacia Geral da Unido, 2016, p. 24, Clausula 8) e oito eixos
socioambientais (Ibid., p. 28, Clausula 15)

Em 28 de junho de 2016, foi criada a Fundagdo Renova, com o objetivo exclusivo de gerir e
executar as medidas previstas no TTAC (Fundacdo Renova, 2016, Art. 6°), passando a assumir
42 programas, um a mais do que previra o acordo (Fundacdo Renova, 2017, p. 10). A fundacéo
tem como diretor-presidente, desde sua criacdo, o biélogo e administrador com mestrado na
FEA-USP, Roberto Waack, que possui experiéncia como empreendedor, executivo de empresas
e em organizagdes da sociedade civil. Por meio do canal que a fundagdo mantém no Youtube,
Roberto Waack conta que trés possibilidades haviam sido discutidas para gerenciar a crise
causada pelo o rompimento quando da elaboragdo do TTAC. Segundo ele:

... a primeira, mais comum, é judicializar o processo. E deixar toda esta dimens&o ser cuidada por um
processo judicial. Infelizmente, a experiéncia que a gente tem no pais € de que esses processos sao muito
longos. E a gente acredita que tenha sido muito bom que no lugar da judicializagdo tenha se optado pela
assinatura de um TAC. A questdo que vem . . . em seguida é, com o0 TAC o recurso que estd englobado
nesse compromisso ele poderia ir para o governo, e o0 governo fazer a execucéo, a alocagdo deste recurso.
A outra opgdo era que este recurso fosse para um érgao, e a discussao era de que, como ele pressupds, ele
foi assinado por um volume muito grande de entidades?, a escolha do 6rgéo néo era algo trivial. A terceira
opcao era que este recurso fosse para uma organizacao ja existente e a conclusao € a de ndo havia nenhuma

! Participaram da assinatura do TTAC as seguintes organizagdes: Unido; IBAMA; Instituto Chico Mendes de
Conservacéo da Biodiversidade (ICMBIo); ANA; DNPM; Fundag&o Nacional do indio (FUNALI); Estado de Minas
Gerais; Instituto Estadual de Florestas (IEF) e Instituto Mineiro de Gestéo de Aguas (IGAM), 6rgdos subordinados
a SEMAD-MG; FEAM; Estado do Espirito Santo; Instituto Estadual de Meio Ambiente e Recursos Hidricos
(IEMA); Instituto de Defesa Agropecuaria e Florestal do Espirito Santo (IDAF); Agéncia Estadual de Recursos
hidricos (AGERH); Samarco mineracdo S.A.; VALE S.A. e BHP Billiton Brasil Ltda (Advocacia Geral da Unido,
2016, p. 1-2).



organizacdo existente com a capacidade de enderecar a dimensdo toda e toda a complexidade e a urgéncia
... que sdo necessarias para a reparacdo e compensagao do desastre. E ai se optou pela criagdo de uma
organizacdo 100% dedicada a isso. A fundacéo, entdo, ela teve a sua atividade em agosto do ano passado
[2016]. (Fundacdo Renova, 2017, 00:11:30).

Em entrevista realizada com o presidente da Fundacdo Renova em 16/10/2017, Roberto Waack,
foi explicado que ndo havia qualquer interferéncia da Samarco nas questdes da Fundacgéo
Renova, e que tampouco tinha como atribuigdo questdes relacionadas com o retorno das
operacdes da empresa, sendo seu propdsito exclusivo a reparacdo e compensacdo dos danos
causados no desastre.

A Fundagdo Renova é uma organizacdo sem fins lucrativos com uma finalidade social, por isso
fora constituida na forma juridica de fundacéo de direito privado. Desse modo, a fundacao ndo
possui donos e é dotada de autonomia administrativa, patrimonial, financeira e operacional
(Fundacdo Renova, 2016, Art. 2°; Fundacdo Renova, 2017, p. 9). Posto que se trata de uma
organizacao independente, ela possui uma estrutura prépria de governanca, fiscalizacdo e
controle. Sua governanca € constituida pelo conselho curador, conselho consultivo, conselho
fiscal e pela diretoria executiva. Como instancias externas de governanga, conta com o Comité
Interfederativo (CIF), painéis de especialistas e auditorias independentes, compostas por Ernst
& Young, que  fiscalizam as aclGes de recuperacdo da 4area atingida, e pela
PricewaterhouseCoopers, que audita as demonstracdes financeiras da Fundacdo Renova
(Fundacédo Renova, 2016b; Samarco, 2017, p. 80; Fundacdo Renova, 2017b, p. 61). A estrutura
de governanca foi detalhadamente discutida na palestra apresentada por dois analistas da
Fundagdo Renova na Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG) no dia 18/10/2017, na
segunda viagem a campo, e esta apresentada na llustracdo 3.

llustracdo 3 — Governanca na Fundacdo Renova
Sociedade

independente

Governanga externa

. Governanga interna

Fonte: adaptado de Fundacdo Renova, 2017a

Apds duas semanas do inicio das atividades da Fundacdo Renova, em 2 de agosto de 2016, a
Justica Federal anulou, a pedido do MPF, a homologa¢do do TTAC. O MPF considerou a
anulacdo uma vitoria, ja que entendia o acordo como sendo prejudicial, dado que 0s governos
envolvidos ndo tinham legitimidade para atuar em nome da populacdo atingida. O argumento
do MPF era que o acordo nao garantia a reparacao integral do dano, ndo contemplava os direitos
dos atingidos e limitava aportes de recursos para as agdes de compensacdo (Diniz, 2016).



Segundo o coordenador da forca-tarefa do MPF para apurar o desastre, o ndcleo juridico que
homologou o acordo ndo tinha competéncia para tal; além disso, defendeu que o MPF deveria
ter sido ouvido previamente sobre a homologacédo do acordo (G1 MG, 2016a). Imediatamente,
a Samarco se pronunciou em nota sobre a anulacdo do acordo e informou que tal medida nao
iria interferir na execucdo das agdes de reparacdo, que continuariam em andamento com a
Fundacao Renova (Samarco, 2016).

Diante da anulacdo, o promotor de justica da Comarca de Mariana, Guilherme de Sa Meneghin,
discorre a respeito da legalidade e da legitimidade da Fundagdo Renova. Para ele,
independentemente do acordo firmado entre empresas e governo, ndo haveria qualquer
impedimento para a constituicdo da fundagéo para conduzir as atividades de reparacdo. Mas,
com a anulacdo, passa a lhe faltar legitimidade para atuar no territorio de Mariana:

... a Fundacdo Renova possui legalidade, pois sua criacdo estd de acordo com a lei, mas ndo possui
legitimidade, porque sua forma de administracdo, fiscalizacdo e atuagdo ndo contempla de maneira
adequada a participagéo dos atingidos, nem a transparéncia em suas ag¢des [italicos nossos]. (Meneghin,
2017).

Jano inicio de 2017, o MPF, junto com as empresas Samarco, Vale e BHP Billiton, anunciaram
a assinatura de Termo de Ajustamento Preliminar (TAP), cujo destaque era a efetiva
participacdo dos atingidos no processo de reparagdo e compensacdo, conferindo maior
transparéncia. Nesse novo instrumento estava prevista a realizacdo de onze audiéncias publicas
para ouvir a populacdo afetada e, a depender do diagndstico, o Termo de Ajustamento de
Conduta Final (TACF) poderia ser assinado em junho de 2017 (L. Rodrigues, 2017). O
coordenador da forca-tarefa do MPF, o procurador José Adércio Leite Sampaio, assim declarou
sobre este TAP:

Cuida-se de um empenho de, naquilo que for passivel de acordo, obter o meio consensual de solugdo dos
conflitos, com vistas a assegurar a reparagdo integral do dano e a participacdo efetiva dos atingidos no
processo, para que suas reivindica¢fes sejam ouvidas e devidamente contempladas num futuro acordo que
venha a ser realizado. (Ministério Publico Federal, 2017a).

Outra medida acertada foi a contratacdo de quatro organizacdes para assessorar tecnicamente o
MPF e os atingidos, assim como acompanhar os trabalhos da Fundacdo Renova. As
organizacgOes indicadas foram a Lactec, para fazer o diagnostico socioambiental; a Integratio,
para o diagnostico socioecondmico e assisténcia aos atingidos; a Ramboll para avaliar e
monitorar 0s programas de reparacdo socioambiental e socioeconémica; e, possivelmente, o
Banco Mundial coordenaria os trabalhos das outras trés empresas (Ministério Publico Federal,
2017a; Ministério Publico Federal, 2017b, p. 2).

Em novembro de 2017 foi assinado um aditivo ao TAP, em que se previa a inclusdo do MPMG,
ao lado do MPF, e a disponibilizacdo de assessorias técnicas aos atingidos de toda a bacia do
Rio Doce (Ministério Pablico Federal, 2017b). Assim, a maior critica do acordo inicial, que era
a de que este violava o direito dos atingidos de participarem das negociagdes e das decisoes
sobre as acdes de reparacao e compensacgdo, comecava a ser revertida. Com o novo acordo, 0S
ministérios pablicos pretendem uma reformulacdo do TTAC para se integrarem as atividades
que vinham sendo desempenhadas pela Fundacdo Renova (Parreiras, 2017). De acordo com o
procurador geral do MPMG, Rémulo Ferraz:

Com a participacdo dos atingidos, da sociedade civil e do Ministério Publico, esse perfil da fundacéo
[Renova] vai mudar de modo que todo o processo ndo vai ser o que esta sendo feito pela [Fundagéo]



Renova. Vai ser o que estd sendo feito aqui. E as empresas ja estdo conscientes e de acordo que
encaminhemos esse processo. (Linhares, 2017)

O aditivo ao TAP trouxe mudancas também quanto as organizacfes de assessoria aos
ministérios publicos; no lugar da organizacao Integratio, entrariam o Fundo Brasil de Direitos
Humanos (FundoBrasil) e a Fundacdo Getdlio Vargas (FGV) (Ministério Publico Federal,
2017, p. 3-4). Esta ultima viria a ser impedida pelo Ministério Publico do Rio de Janeiro (MPRJ)
de assumir devido a conflito econdmico, uma vez que a Vale integra o conselho de curadores
da FGV desde 2011. No entendimento do MPRJ, “a FGV seria contratada para dimensionar o
dano a ser também custeado por sua integrante, a Vale” (L. Rodrigues, 2018). Por fim, o prazo
para que o TACF seja assinado ficou para meados de abril de 2018 (Ibid., p. 20). Diante disto,
a continuidade da Fundag@o Renova a partir da assinatura do TACF como agente de gestdo da
crise é incerta.

4.1.1 Ac0bes com os stakeholders mais importantes

Os dois grupos de stakeholders identificados como os mais importantes neste momento de crise
sdo: comunidade local e sociedade do municipio de Mariana. Os primeiros, por terem sido 0s
diretamente atingidos pela lama e ainda ndo terem sido reestabelecidos pelos danos; os
segundos, por estarem enfrentando consequéncias do desastre no campo econdmico e social,
como retracdo na economia do municipio e perda de empregos. A partir do TTAC, a Fundacao
Renova assumiu o relacionamento com os stakeholders nas localidades onde até entdo era a
Samarco que estava atuando desde o rompimento (Samarco, 2017, p. 79). Dessa forma, a
fundacao passou a gerenciar a crise causada pela Samarco diante de parte dos seus stakeholders,
justamente aqueles considerados como de maior relevancia, isto €, que reuniam os atributos de
poder e legitimidade, catalisados com o atributo de urgéncia decorrente do desastre.

O primeiro grupo de stakeholders no caso de resposta a acfes emergenciais é expresso, no
entendimento do MPF, pelas as comunidades de jusante (Ministério Publico Federal, 2016, p.
52). No territério de Mariana, compreendem as comunidades locais de Bento Rodrigues e
Paracatu de Baixo, bem como agrupamentos de propriedades rurais no longo do Rio Gualaxo
do Norte. Essas comunidades estdo localizados na area que a fundagao classificou como “regiao
da barragem™?, que fora grandemente destruida, cujas familias tiveram de ser removidas, em
que a atividade produtiva foi comprometida e que hd uma grande necessidade de apoio
(Fundacdo Renova, 2017b, p. 14). As a¢des retratadas a seguir estdo no dominio dos programas
socioeconémicos, que no TTAC compreendia sete temas (organizagédo social; infraestrutura;
educacdo, cultura e lazer; saude; inovagdo; economia e gerenciamento do plano de acdes)
(Advocacia Geral da Unido, 2016, p. 24-25) e que, posteriormente, foram reagrupados pela
Fundacdo Renova nos eixos tematicos “pessoas e comunidades”, com seis frentes de atuacao
(identificagéo e indenizagdo; educagéo e cultura; satde e bem-estar; comunidades tradicionais
e indigenas; fomento a economia; e engajamento e didlogo), e “reconstrugdo e infraestrutura”,
com quatro frentes (reassentamento; contencdo de rejeito; tratamento de agua e efluentes; e
infraestrutura urbana e acessos) (Fundacdo Renova, 2017b, p. 26-27). Dentre as frentes de
atuacdo, duas delas tém sido os pontos mais criticos junto as comunidades locais de Mariana:
identificacdo e indenizag¢do dos atingidos (eixo tematico “pessoas e comunidades”), e o
reassentamento (eixo tematico “reconstrucao e infraestrutura”).

2 Esta regido compreende o trecho inicial de 113 Km. A segunda ¢ a “regido do Rio Doce em Minas Gerais”, com
400 Km, seguida pela “regido do Rio Doce no Espirito Santo”, nos ultimos 150 Km antes do rio desaguar no
oceano (Fundacdo Renova, 2017b, p. 14-15).



No dia 05 de outubro de 2017, ocorreu no forum de Mariana uma audiéncia publica com o
MPMG, atingidos pelo desastre e advogados da Samarco. Passados vinte e trés meses do
rompimento, ainda havia cerca de trinta pessoas que questionavam o fato de ndo terem seus
direitos reconhecidos pela empresa Samarco. As reinvengdes se concentravam em torno de
fornecimento do cartdo de auxilio financeiro emergencial, pagamento de aluguel das moradias
provisorias e antecipacdo de indenizacao (G1 MG, 2017; Ribeiro & Drumond, 2017). Os
moradores atingidos protestaram em frente ao forum, alguns de seus cartazes (vide llustragdo
4) continham os seguintes dizeres: 1. “Quase dois anos e ainda nao tendeu os casos emergencial
[sic]. Nao foi ‘acidente’”; 2. “Quase dois anos do crime e nem casa para morar temos”; 3. “Que
justica € essa que o criminoso ¢ quem diz como que temos que ser indenizados?”’; 4. “A
morosidade dos processos é so para fazer nos [sic] desistir. Mas jamais desistimos.”; 5. “Quem
ndo pisou na lama nao venham [sic] decidir por n6s; #somostodosatingidos”.

llustracéo 4 — Protestos diante da audiéncia no férum de Mariana
] ‘_',;,

Fonte: o autor

Até a realizacdo da audiéncia, a empresa Samarco vinha propondo a permuta dos imoveis
destruidos pelos novos imdveis para que o reassentamento fosse efetivado, fazendo com que os
atingidos perdessem o direito as suas propriedades originais. Na investigacdo da PF conduzida
no inicio de 2016, constava dos autos que a empresa ja havia cogitado a possibilidade de
aquisicdo da area de Bento Rodrigues (Associacdo Nacional dos Delegados de Policia Federal,
2016). No entanto, os moradores desta comunidade, de acordo com as entrevistas em campo,
ndo haviam confirmado que receberam propostas antes do rompimento. Na audiéncia publica,
a juiza garantiu que ndo haveria a possibilidade de permuta. Moradores consideram erigir um
memorial no local, que hoje esta parcialmente submerso pelo dique S4.

O TTAC define que o prazo para conclusao do reassentamento das comunidades destruidas se
encerra no més de abril de 2019, trés anos apds a assinatura do acordo. O empregado da
Fundagdo Renova responsavel pela reconstrucdo de Bento Rodrigues e Paracatu de Baixo,
Alvaro Pereira, explicou por meio do canal no Youtube como se da o processo de
reassentamento. Segundo ele, antes da construgdo é conduzido um trabalho de conhecimento
sobre como eram as comunidades anteriormente. Estas informacdes ddo subsidio para buscar
possiveis terrenos, que a comunidade ira escolher por meio de votacdo. Definido o terreno, a



etapa seguinte consiste no levantamento das expectativas dos moradores para o novo local. Isto
resulta na elaboracéo do projeto conceitual em conjunto com os moradores por meio de oficinas.
Uma vez aprovado pela comunidade, é elaborado o projeto urbanistico para entdo dar inicio a
construgdo. E um trabalho realizado de forma colaborativa com os moradores; foram cerca de
70 reunides para chegar ao projeto de Bento Rodrigues (Fundagéo Renova, 2017b, 00:04:10).

No entanto, os cronogramas da reconstrucdo de Bento Rodrigues, conforme observado na
llustracdo 5, e de Paracatu de Baixo, llustracdo 6, se encontram bastante defasados. As fotos
foram tiradas respectivamente nos dias 04/10/2017, durante a reunido da comissao dos atingidos
de Bento Rodrigues, e 03/10/2017, durante a de Paracatu de Baixo. As reunides acontecem
semanalmente e delas participam moradores que compde a comissdo dos atingidos, sua
assessoria técnica, a Caritas, ligada a Arquidiocese de Mariana, representantes da Fundacao
Renova e empregados das empreiteiras que fardo o projeto e a constru¢do dos novos locais,
além de pesquisadores e pessoas autorizadas pela comissdo de moradores. As duas reunides
presenciadas duraram em torno de trés horas e estavam presentes cerca de 25 pessoas, das quais
por volta de cinco pertenciam a comissdo de moradores, consistindo em um processo muito
desgastante de discusséo e negociagdo, principalmente considerando o abalo emocional pelo
qual as vitimas passaram. Em ambas as reunifes foram discutidos os projetos urbanisticos, o
que evidencia o atraso em relacdo ao cronograma original, que deveria ter sido concluido em
fevereiro de 2017. Nas llustracBes 5 e 6 (tratam-se de painéis afixados nas paredes do escritério
da comissdo dos atingidos) sdo observadas criticas manifestadas pelos moradores das
comunidades, como: 1. “Fomos enganados com palavras, machucaram ainda mais as feridas
que estao abertas”; 2. “Direito a vida digna, somos ser [Sic] humanos. Temos coragdo e alma.”;
3. “Quero minha vida de volta, meus sonhos. 1 ano [sic] e oito meses sem nada, queremos
respostas”; 4. “So6 agora ves nos enchergaram [Sic]”; 5. “Respeito os idosos e violaram o futuro
das nossas criangas”; 6. “Nunca vao entregar nosas [SiC] neste prazo”; e, 7. “Somos comunidade
rural. Nossas cachoeiras quem vai devolver!!!!!”.

llustracédo 5 — Cronograma da r
RECONSTRUCAO DE BENTO R

econstrucdo de Bento Rodrigues

Fonte: o autor



Iustracdo 6 — Cronograma da reconstrucao de Paracatu de Baixo

Fonte: o autor

O presidente da Fundagdo Renova, Roberto Waack, afirma que as obras comecgardo em
fevereiro de 2018 e serdo cumpridas dentro do prazo previsto. Sobre todo o processo de
recuperacdo dos danos provocados pelo rompimento, Roberto Waack afirma: “Estamos falando
de um programa de dez anos, estamos nos 10% de tudo que temos para fazer.” (Chiaretti, 2017).

Sobre os moradores das comunidades atingidas, o relato a seguir de Milton Sena, que era
morador de Ponte do Gama, comunidade que ficou sem acesso por causa da lama e por isso
também foram desalojados, da uma ideia clara sobre como tem sido o periodo que sucedeu ao
rompimento e dos problemas enfrentados com a mudanga repentina e involuntaria de um
ambiente rural para outro urbano:

Acho que a [Fundagdo] Renova usa de palavras e termos juridicos muito dificeis de o pessoal entender. Isso
dificulta o didlogo. Na verdade, tudo o que conseguimos foi através do judicial e ndo do didlogo, porque
ndo ha confianca nessa relagdo. Os atingidos ndo reconhecem a Fundagéo Renova, ndo aceitam a fundagéao
para a negociacao. O causador de tudo foi a Samarco. Entdo € ela que deveria assumir todo o processo, na
viséo de alguns. Eu entendo que poderia ter sido feita sim a fundacgéo, mas com participacéo e o aval dos
atingidos. Para nos, a fundacdo ndo tem representatividade, embora ela seja reconhecida juridicamente.
Na época de sua criagdo, disseram que o trdmite seria mais facil. Mas ndo é assim que acontece. Eles estdo
lidando com gente da roga, com pessoas que dao muito valor a honestidade e a palavra. Trabalho com todas
as comunidades e vejo muito pessimismo do pessoal em relagéo ao futuro. H& o trauma de ter perdido tudo,
a indiferenca, o alto grau de discriminagdo na cidade. Na escola, os meninos sdo chamados de pé de lama.
No principio, o acolhimento foi maravilhoso. Com o passar do tempo, o pessoal comecou a ser culpado
pela paralisacdo da Samarco [italicos nossos]. Ha grupos na cidade que instigam esse preconceito. Tem
gente que ndo tem coragem de ir com cartdo de auxilio no mercado porque é discriminado na hora de ir
para o caixa. Acho que a parte mais dificil de toda essa historia nem é o reassentamento, que vai acontecer
daqui dois, trés anos. A minha pergunta é: sera que eles vao aguentar viver em Mariana por esse tempo?
(Fundacdo Renova, 2017b, p. 16).

O segundo grupo de stakeholders considerados importantes neste contexto de crise é a
sociedade de Mariana. Com a paralisacédo das atividades da Samarco, deu-se inicio a um periodo
de recessdao no municipio. Houve queda na arrecadacdo de impostos, segundo o prefeito Duarte
Du; a mineracdo € responsavel por 80% dos impostos pagos direta e indiretamente no
municipio. Por conseguinte, o governo local teve que diminuir o quadro de funcionarios, reduzir
a prestacao de servigos publicos, ou mesmo interromper alguns contratos, conforme entrevista
realizada no dia 03/10/2017 com a Secretaria de Defesa Social. A reducdo do quadro de
funcionarios publicos municipais foi de 10%, cerca de 300 cargos comissionados.

A Samarco, por sua vez, recorreu a programas de férias coletivas, programas de demissao
voluntaria e layoffs com seus empregados. O seu quadro de empregados diretos reduziu de
2.937, em 2015, para 1.831 no ano seguinte, uma reducdo de 38%. Ja o nimero de terceirizados



reduziu de 2.491 para 923, uma queda de 63% (Samarco, 2017, p. 51). De modo geral, o
desemprego na cidade passou de 5% em 2017 para 23%, segundo dados do Sistema Nacional
de Empregos (SINE) de Mariana (Mota, 2017). Em nameros absolutos, o nimero de
desempregados passou de 2 mil para 13 mil em 2016 (GloboNews, 2016, 00:05:30). A
paralisacdo da empresa promoveu uma reacdo em cadeia na economia de Mariana; mais
desempregados pressionam 0s servicos publicos, que, por sua vez, aumentam 0s gastos do
governo municipal cuja arrecadagdo foi reduzida. Com menos renda, o comércio local também
foi obrigado a reduzir custos, gerando mais desemprego. Curiosamente, ao contrario do que se
podia esperar, o indice de seguranca do municipio melhorou. No ano de 2016, ocupava o 16°
lugar no ranking das cidades mais seguras e passou para a 4% posi¢dao no ano de 2017 (Bretas,
2017).

Conscientes da alta dependéncia do setor de mineragdo, um més antes do rompimento uma
parceria entre Samarco, a prefeitura municipal e liderancas do municipio havia lancado o
projeto Mariana 2030, um plano que “visava definir medidas para que a cidade cres¢a de forma
planejada, gerando mais emprego e renda, a0 mesmo tempo em que garante uma melhor
qualidade de vida aos cidadaos” (Prefeitura de Mariana, 2015). O desastre tirou 0 projeto do
foco.

O TTAC prevé como forma de compensagdo socioecondmica a “diversificagdo da economia
regional com incentivo a industria”, dentro do eixo tematico “economia” (Advocacia Geral da
Unido, 2016; Clausula 08). Nesse sentido, a Fundacdo Renova declara que retomou o projeto
Mariana 2030 com 0 nome de Mariana Presente e Futuro, com o objetivo de elevar o municipio
para um dos dez maiores indices de desenvolvimento humano (IDH) neste periodo (Fundacao
Renova, 2017, p. 35). Ademais, a fundacao também assinou acordos de cooperagdo técnica com
0 Banco de Desenvolvimento de Minas Gerais (BDMG), a Agéncia de Promocdo de
Investimento e Comércio Exterior de Minas Gerais (INDI) e a prefeitura de Mariana para
oferecer linhas de crédito para os empreendedores locais. Na visdo de Paulo Rocha, empregado
da Samarco e lider das a¢des de Estimulo a Contratacéo Local:

Ambos os acordos tém caracteristicas e prazos diferentes, mas corroboram para 0 nosso desafio de
reestabelecer integralmente as comunidades atingidas. Em Mariana, temos a expectativa de que em quatro
ou cinco anos sejam instaladas novas empresas para diversificacdo da economia. (Fundacdo Renova,
2017a).

Uma atividade intensiva na extragéo de recursos naturais tende a acabar em algum momento.
Segundo as estimativas da Vale (2015, p. 73), as minas de sua controlada durariam até o ano
de 2053. Invariavelmente o municipio deveria se preparar para diversificar sua economia,
apenas ndo contavam que isso acontecesse logo. Sobre isso, o prefeito marianense Duarte Du
assim se pronunciou: “A mineracao tem prazo de validade e isso ja devia ter sido planejado.
Mas com a tragédia, fomos pegos de surpresa” (L. Rodrigues, 2016). Um processo de
diversificacdo econdmica de uma cidade é complexo e demorado, por isso a solugcdo mais
imediata para a superagdo da crise recai no retorno da empresa a operacdo, como foi
amplamente captado nas entrevistas realizadas com moradores da cidade. O prefeito Duarte Du
foi bastante didatico ao explicar a dependéncia do municipio com a mineracao:

A mineracdo na nossa cidade sempre foi vista como uma mée rica que diz ao filho que néo precisa trabalhar
porque vai bancé-lo. E ai um dia essa méae morre e o filho ndo tem de onde tirar o sustento.
Entdo é 6bvio que precisamos diversificar nossas receitas. Mas também ndo podemos
abrir mao destes recursos da noite para o dia. (L. Rodrigues, 2016).



5 Consideragdes finais

A sociedade de Mariana, entendida aqui como os moradores que viviam na area urbana da
cidade, aprovam o retorno as operacdes da empresa. Este grupo foi indiretamente impactado
pelo rompimento da barragem, na medida em que sofrem por conta da retragdo econémica do
municipio, e ndo por terem sido desalojados de suas casas. Isso fica evidente quando o poder
executivo municipal, representante da vontade do povo, se empenha pela volta da empresa.
Enquanto o primeiro grupo, construido pela sociedade marianense, aprova o retorno da
Samarco, o segundo, que consiste nos moradores que foram desalojados pela lama, se restringe
a aceitar que ela opere. Estar neste nivel significa que os seus stakeholders permitem,
provisoriamente, que a empresa prossiga com suas atividades. E o objetivo minimo que um
negocio precisa para poder operar. Ao contrario do apoio analisado anteriormente, aqui, existe
uma tolerancia por parte do grupo para que a Samarco retome suas atividades.

Dentre os moradores atingidos de Bento Rodrigues e Paracatu de Baixo, € majoritaria a posi¢do
de que eles ndo séo contra a atividade de mineracdo ou contra a volta da empresa. No entanto,
diante dos danos e sofrimentos causados, defendem que um novo padrdo de seguranga nas
operacdes e respeito ao meio ambiente seja adotado, assim como também exigem que as
reparagdes e compensagdes sejam plenamente cumpridas. Os moradores das comunidades
locais tém encampado uma batalha que diz respeito ndo somente ao desastre sucedido em
Mariana, mas a todas as populacfes vulneraveis proximas as barragens que se encontram em
condicdes precarias e sem fiscalizacdo pelo poder publico. Este grupo de atingidos ainda luta
para que a memoria do que houve no dia 05 de novembro de 2017 seja preservada, como
aprendizado e exemplo da preponderancia de ganhos econémicos para a empresa em detrimento
ao meio ambiente e as pessoas que nele vivem.

Com relacdo a Fundacdo Renova, que é o agente que esta efetivamente gerindo a crise diante
dos stakeholders mais importantes, ha uma contestacdo por parte daqueles atingidos
diretamente pela lama da independéncia de sua atuacdo com relacdo a empresa Samarco,
responsavel pelo rompimento da barragem.
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