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Um Programa de
Grandes Dimensoes

Por Luiz Carlos Guimardes Duque

esde sua fundagdo, em 1944, a Fundacdo Getulio

Vargas (FGV) carrega em sua esséncia a missdo de

pensar o Brasil e de promover ativamente o seu
desenvolvimento socioecondmico. Nascemos como uma
instituicdo voltada para qualificar os quadros técnicos que
modernizariam o pais e, ao longo de oito décadas, temos
nos mantido fiéis a esse propdsito, por meio da geracdo de
conhecimento, da formacdo de liderancas e da execucao
de projetos estratégicos de grande complexidade. A nossa
histdria, dessa forma, estd intrinsicamente ligada aos gran-
des desafios nacionais.

Em 25 de janeiro de 2019, o pais foi confrontado com uma
de suas maiores tragédias, o rompimento da barragem B1 na
mina Cdorrego do Feijdo, em Brumadinho (MG), gerando uma
crise humanitaria e ambiental sem precedentes. No comple-
X0 processo de reparagdo que se seguiu, a FGV Projetos
assumiu, a partir de setembro 2021, a gestdo do Programa
de Transferéncia de Renda (PTR). Essa ndo foi uma atribui-
¢ao casual, foi o reconhecimento de que nossos valores de
neutralidade técnica, exceléncia em gestdo e compromisso
social eram essenciais para garantir que a reparacdo
chegasse de forma eficiente e justa a quem mais precisava.

Assumir o PTR significou aplicar nosso legado em uma
operacdo de enorme escala que exigia elevada sensibilida-
de. O que se desenhou ao longo dos ultimos anos, e que
agora se aproxima de sua conclusdo em janeiro de 2026, foi
muito além de um programa: transformou-se em um verda-
deiro megaprojeto, cuja robustez se expressa em numeros
que falam por si.
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Gestao de Mega Projetos: A experiéncia do Programa de Transferéncia de Renda de Brumadinho

A base de dados de pessoas cadastradas conta
com 234.226 pessoas, com valor total pago que
ja ultrapassa R$ 4,2 bilhées e mais de 6,5 mi-
Ihdes de operacdes de pagamento realizadas ao
longo dos anos. Em 2024, atingiu seu apice de
desembolso, com mais de R$ 1,4 bilhdo pagos e
mais de 2 milhdes de pagamentos processados.
S6 no més de junho de 2025, foram pagos R$
103 milhdes, beneficiando cerca de 160 mil pes-
soas. A gestdo do fundo de investimento asso-
ciado ao programa apresenta robustez
financeira, com rendimento acumulado de R$
1,23 bilhdo e saldo atual de R$ 1,18 bilh&o.

Os valores financeiros demonstram a magnitude
da operacdo, mas é na ponta que nosso trabalho
ganha sua dimensdo humana. Gerenciar um pro-
grama com mais de 234 mil pessoas cadastradas
e analisar mais de 221 mil requerimentos exigiu a
construcdo de uma maquina operacional precisa,
empatica e, acima de tudo, inclusiva. A diversida-
de da nossa equipe, com maioria de mulheres
(60%), pessoas autodeclaradas pretas ou pardas
(58%) e PCDs (1,7%), reflete o Brasil que servimos
e o respeito que guiou cada etapa do processo.

Para que a reparacdo se tornasse uma realidade
tangivel, era preciso ir além dos cinco postos de
atendimento instalados (Brumadinho, Betim, Es-
meraldas, Pompéu e Felixlandia). Nossas equi-
pes de campo percorreram mais de 1 milhdo de
quildmetros - o equivalente a 25 voltas ao redor
da Terra - para realizar atendimentos e reunides
com as comunidades. A tecnologia foi nossa alia-
da para garantir a capilaridade do atendimento,
mas foi o contato humano que validou a efetivi-
dade do nosso trabalho, um fato comprovado
pelo altissimo indice de satisfacdo dos usuarios.

Os numeros deste megaprojeto ndo séo cifras
frias. Eles representam vidas impactadas, direitos
assegurados e a materializacdo de um compro-
misso que estd na origem da FGV. Ao final deste
ciclo, reafirmamos nossa vocacdo: usar o conhe-
cimento, a técnica e a gestdo como ferramentas
para construir um Brasil mais justo e resiliente.

Esse é 0 nosso legado e a nossa miss&o continua.

Luiz Carlos Guimaraes Duque

Diretor Executivo da FGV Projetos

Mais de R$ 1,18 bilhao i
R$ 4,2 bilhdes S
$4, R$ 1,23 bilhdo i

Valor Total Pago aos Atingidos
5 - — Pico de D bol.
Mais de R$ 1,4 bilhdo 0% %055"°

DIMENSAO OPERACIONAL E HUMANA

221.623

Requerimentos Analisados

——

60% mulheres;

58% pretos/pardos
Diversidade da Equipe

ALCANCE E SATISFACAO DO PUBLICO

Mais de 22 milhdes 4,8 (em uma escala de 5)
Acesso ao Portal do PTR Indlice de Satisfacdo (Call Center)

EIRR Y X 1 I3l Mais de 1 milhdo

Comunicagées (SMS e Ligagbes) de KM em Campo
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PTR Brumadinho:

Um Megaprojeto

de Impacto Social

Por Irineu Frare, André Andrade e Rodrigo Gongalves

O gue sao megaprojetos

termo  "megaprojeto” tem sido

frequentemente associado, tanto na

literatura quanto no uso comum, a em-
preendimentos de engenharia de larga escala,
dada sua origem nos Estados Unidos, para se
referir a projetos grandes, caros e, muitas vezes,
controversos (BEARFIELD e DUBNICK, 2009)'.
Sao exemplos classicos dessa categoria a cons-
trucdo de rodovias interestaduais, ferrovias de
alta velocidade, usinas nucleares, sistemas de
metrd, pontes intercontinentais, grandes esta-
dios esportivos e edificios emblematicos, como
arranha-céus ou sedes de corpora¢cdes multina-
cionais. Em geral, esse tipo de associacdo
decorre de dois elementos centrais: o elevado
custo dessas iniciativas e a visibilidade que seus
aspectos construtivos e arquiteténicos costu-
mam assumir no espac¢o publico.

No entanto, um exame mais atento das caracte-
risticas conceituais dos megaprojetos revela
gue tais associagcdes sdo apenas parciais. Para
Flyvberg (2014)?, megaprojetos sdo iniciativas
complexas e de larga escala, que tipicamente
custam mais de 1 bilhdo de délares, tém longo
ciclo de implementacdo, envolvem miiltiplos
stakeholders publicos e privados, e sdo trans-
formadoras, com potencial de impactar milhdes

de pessoas, o que torna os megaprojetos uma
espécie diferente dos projetos comuns. Embora
essa definicdo forneca um ponto de partida util,
traz consigo dois vieses importantes: o primeiro
é a exigéncia de um custo minimo de 1 bilhdo de
dolares; o segundo, a suposicao implicita de que
todo megaprojeto envolve algum tipo de cons-
trucédo fisica. Ambos s&o oriundos da aplicagdo
do gerenciamento de projetos na construcdo
civil e se relacionam com a prevaléncia de casos
de nacdes desenvolvidas na literatura dominan-
te, com economias fortes e moedas idem.

Diante disso, uma literatura emergente tem bus-
cado adaptar os conceitos de megaprojeto a
realidade de paises em desenvolvimento, reco-
nhecendo que o critério do custo absoluto em
doélares ndo é adequado a contextos com
moedas menos valorizadas e PIBs relativamente
menores. Estudando megaprojetos em paises
em desenvolvimento, Damayanti et al (2021)3
criaram um quadro conceitual para identifica-
¢do de megaprojetos baseado em seis varidveis
centrais (custo, duragdo, tamanho, impacto,
tecnologia e processos/objetivos), a partir das
caracteristicas de megaprojetos identificadas
na literatura:

Caracteristicas de megaprojetos

Duragdo
Custo do Projeto Tamanho
Megaprojeto * De3alo Construgdo:
Mundial: anos®34 = “Tamanho
= Minimo de enorme 435
Us$1
bilhao'*
Organizacdo:
= “Mdltiplas
Megaprojeto organizagoes,
Nacional: multiplos
= 0,01% do paises¥
PIB de um = Multiplas
pais?e4! culturas*
» Mdltiplas

entidades®

I

A defini¢do de custo é o
principal foco do governo
e da organizacao para
categorizar megaprojeto?®

o Processo
Tecnologia e Meta
» Alto impacto * Inovacdo = Alto risco,
na sociedade tecnolégica’ alta incerteza,
(comunidade), potencial de
economia, . conflito!
» Suporte a

meio ambiente

e politica®#4 integracéo da

tecnologiada . Njvel de

i 50%

informacao complexidade
extrema*

r 1 1

O nimero de componentes, processos, atividades e
entidades inter-relacionados, juntamente com o
surgimento de mudang¢a de comportamento e incerte
za durante o projeto, é o foco académicos na analise
de megaprojetos?®

Fonte: Damayanti et al (2021).

Em relacdo ao custo, os autores sugerem que,
em vez de adotar um valor fixo (como 1 bilhdo
de ddlares), cada pais deveria definir o valor
com base em um percentual do seu Produto
Interno Bruto (PIB). Para esses autores, projetos
cujo valor total seja superior a 0,01% do PIB
nacional podem ser considerados megaproje-
tos, desde que atendam aos demais critérios de
complexidade e impacto. Esse critério é espe-
cialmente importante para permitir andlises
comparativas mais justas entre paises de dife-
rentes niveis de desenvolvimento.

A falta de uma definicdo universalmente aceita
também é destacada por Bakke e Johansen
(2024)%4, que argumentam que o campo ainda
oscila entre uma abordagem “infraestruturalis-
ta”, baseada em obras fisicas e grandes investi-
mentos, e uma abordagem mais processual, que
privilegia as dindmicas organizacionais, a inova-
¢do gerencial e os efeitos sistémicos dos proje-
tos. Para esses autores, a definicdo de megapro-
jetos deveria se concentrar nos elementos de
complexidade, novidade, tecnologia, duragao,
gestdo de muiiltiplos stakeholders e governan-
¢a politica, sendo o custo um fator importante,
mas nao decisivo. Nesse contexto, o quadro

elaborado por Damayanti et al. (2021) oferece
uma tipologia util para a caracterizagdo de me-
gaprojetos: a duragao tipica é de trés a dez
anos; o tamanho é definido pela participacdo de
multiplas organizac¢des, entidades e culturas; o
impacto inclui efeitos sociais, ambientais e poli-
ticos de larga escala; a tecnologia envolve ino-
vacdes ou, a0 menos, uso intensivo de sistemas
de informacé&o; e os processos e objetivos sdo
marcados por alto risco, incerteza, potencial de
conflito e complexidade extrema.

Ocorre, portanto, uma ampliagdo do entendi-
mento sobre o que constitui um megaprojeto.
Ao lado das grandes obras publicas, surgem
agora outros tipos de empreendimentos com
igual ou maior grau de complexidade - incluin-
do programas sociais, projetos de inovacdo
publica, plataformas digitais de larga escala e
intervencdes em territérios marcados por con-
flitos sociais e assimetrias histéricas. E nesse
arcabouco conceitual que se propde realizar a
andlise do Programa de Transferéncia de
Renda da Bacia do Paraopeba (PTR Brumadi-
nho) como um megaprojeto, ainda que sua
natureza seja essencialmente social e ndo envol-
va construgodes fisicas.
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PTR Brumadinho como megaprojeto

Jia et al. (2011) destacam a
interacdo positiva entre mega-
projetos e conflitos sociais,
posto que megaprojetos
podem tanto causar novos
conflitos como também ser
uma forma efetiva de resolver
conflitos existentes. Para en-
tender se o Programa de
Transferéncia de Renda (PTR),
destinado a reparacdo das
pessoas atingidas na Bacia do
Rio Paraopeba, pode ser ca-
racterizado como um mega-
projeto, é necessario analisa-lo
a luz dos critérios propostos
por Damayanti et al. (2021):
custo, durag¢do, tamanho, im-
pacto, tecnologia, e a existén-
cia de processos e objetivos.
A aplicacdo dessa tipologia
permite uma avaliagdo estru-
turada e contextualizada da
iniciativa, reconhecendo suas
singularidades e sua escala.

Custo

O custo total destinado ao PTR Brumadinho foi
fixado em R$ 4,4 bilhdes, conforme previsto no
Acordo Judicial de Reparagao, firmado em 4 de
fevereiro de 2021. A época, esse valor corres-
pondia a pouco mais de US$ 816 milhdes, consi-
derando a cotacdo do ddlar daguele periodo.
Tomando por base os critérios tradicionais, que
estabelecem um limiar minimo de 1 bilhdo de
ddlares, o programa estaria ligeiramente abaixo.
No entanto, como discutido anteriormente, essa
referéncia ndo é adequada para paises em
desenvolvimento, onde a dimensdo do investi-
mento deve ser ponderada em relagcdo a econo-
mia nacional.

Segundo dados do Banco Mundial, o PIB brasi-
leiro em 2021 foi de aproximadamente US$ 1,617
trilhdes. Levando em conta o critério alternativo
de Damayanti et al. (2021), megaprojetos em
paises em desenvolvimento sdo aqueles cujo
orcamento excede 0,01% do PIB nacional. Isso
equivaleria, no caso brasileiro, a cerca de US$
161,7 milhdes. O PTR Brumadinho ultrapassa
esse valor em mais de cinco vezes, situando-se
préximo a 0,05% do PIB nacional - o que, no
contexto da literatura atualizada, o insere na
categoria de megaprojeto em termos de custo.
Além do montante alocado, é relevante desta-
car que o valor ja efetivamente pago em benefi-
cios ultrapassa R$ 3,6 bilhoes até abril de 2025,
segundo dados oficiais da FGV (2025), confir-
mando ndo apenas a dimensdo orgamentaria
planejada, mas sua efetiva execug¢do financeira.

Gestao de Mega Projetos: A experiéncia do Programa de Transferéncia de Renda de Brumadinho

Durac¢ao

Outro critério importante para a caracterizacédo
de megaprojetos é a sua duracdo. Damayanti et
al. (2021) indicam que a maioria dos megaproje-
tos se estende por periodos de 3 a 10 anos, o
que reflete tanto a complexidade de sua imple-
mentagdo quanto os desafios inerentes a sua
coordenacdo. O PTR Brumadinho foi concebido
com duragéo inicial de quatro anos, mas em
razdo dos rendimentos obtidos com a boa
gestdo dos recursos, sua execuc¢ao foi estendida
e chegard a quase cinco anos, situando-se
dentro da faixa tipica para megaprojetos. A
extensdo do programa, frise-se, ndo se deu por
mera inércia: foi fruto de decisdes estratégicas
tomadas com base em projecdes atuariais e
didlogo interinstitucional, o que demonstra a
sofisticagdo de sua governanca. O tempo de
execucao também reflete a necessidade de
constante revisdo de processos, o que reforga o
nivel de complexidade envolvido.

Tamanho

A variavel “tamanho”, na proposta de Damayanti
et al. (2021), ndo se refere apenas a escala fisica
ou geografica do projeto, mas a estrutura orga-
nizacional, a quantidade de instituicoes envol-
vidas e a diversidade de publicos atendidos. No
caso do PTR Brumadinho, sua dimensdo &
expressiva. A diversidade de fungdes e a escala
da operagédo exigiram o desenvolvimento de um
modelo organizacional préprio, com processos
padronizados, fluxos intersetoriais e ferramentas
de gestdo de desempenho em tempo real.
Embora seja executado dentro dos limites de um
Unico pais, o programa envolve ainda uma multi-
plicidade de atores institucionais:

* a Fundag¢do Getulio Vargas (FGV), respon-
savel pela operacionalizagdo do programa;

a Defensoria Publica do Estado de Minas
Gerais, o Ministério Publico Estadual e o
Ministério Publico Federal, que participa-
ram de sua concep¢do e acompanham sua
execucao;

a Vale S.A., empresa responsavel pelo
desastre e financiadora do programa;

a Governo de Minas Gerais, signatario do
Acordo Judicial de Reparacao;

26 Prefeituras e 6rgdos municipais da area
abrangidas pelo Programa; e

representantes de povos e comunidades
tradicionais, como indigenas, quilombolas,
ciganos e povos de matriz africana.

Essa realidade institucional e social multifaceta-
da exigiu uma capacidade de governanga alta-
mente articulada, capaz de equilibrar interesses,
preservar direitos e garantir transparéncia em
todas as etapas do processo. Além disso, o pro-
jeto requer forte coordenagédo logistica e sisté-
mica, devido a sua atuagdo em 26 municipios
da Bacia do Paraopeba e ao atendimento de
mais de 157 mil beneficidrios aprovados até o
momento (FGV, 2025)°. Essa amplitude territo-
rial, somada a diversidade cultural dos atingidos
e ao numero de organizagdes envolvidas, atende
plenamente aos critérios de “tamanho” defini-
dos na literatura.
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Impacto

Entre os critérios analisados, o impacto social e
econdmico ¢é talvez o mais evidente e relevante
no caso do PTR Brumadinho. O programa foi
concebido como uma ag¢do reparatéria direta,
buscando restituir condicdes minimas de digni-
dade econémica as populagdes atingidas pelo
rompimento da barragem da Mina Cérrego do
Feijdo, ocorrido em janeiro de 2019. Trata-se,
portanto, de um programa com alto poder de
transformacgao social.

O impacto do programa, porém, ndo se restrin-
ge aos beneficidrios diretos. De acordo com
dados publicos da FGV, o PTR transfere mensal-
mente mais de R$ 100 milhdes as familias bene-
ficiadas, o que representa um efeito multiplica-
dor significativo na economia local. Analisando
o Programa Bolsa Familia, Neri (2013)® encon-
trou um efeito multiplicador sobre o PIB de 1,78,
bem como 1,98 para o consumo individual e
2,40 para o consumo das familias. Consideran-
do os 4,4 bilhdes destinados ao PTR ao longo
do tempo, seguindo os mesmos parametros,
pode-se esperar como resultado um aumento
do PIB em R$7,8 bilhdes e um adicional de con-

sumo das familias de mais de 10 bilhdes de reais.

Além dos efeitos econémicos, o impacto social
é profundo. A transferéncia de renda possibilita
as familias superar dificuldades financeiras
agudas, melhorar condi¢des habitacionais,
retomar projetos de vida interrompidos, e até
mesmo empreender em pequenos hegocios.
Ainda mais relevante, o PTR Brumadinho devol-
ve as vitimas a capacidade de escolha e auto-
nomia, reconhecendo sua condi¢cdo de sujeitos
de direito e ndo apenas de assistidos.

Tecnologia

Embora o PTR Brumadinho ndo seja um projeto
de inovacdo tecnoldgica no sentido estrito, se
enqguadra no critério de uso intensivo de tecno-
logia da informag¢do, conforme previsto por
Damayanti et al. (2021). O programa opera com
um conjunto robusto de sistemas digitais que
dao suporte a todas as suas etapas:

uma plataforma de cadastramento que
integrou dados de quase 200 mil pessoas;

sistemas de atendimento multicanal (site,
call center, atendimento presencial e itine-
rante);

um painel de monitoramento interno, com
indicadores em tempo real sobre pagamen-
tos, deferimentos, indeferimentos, e outros
dados gerenciais; e

ferramentas de comunicag¢do ativa com os
beneficiadrios, como e-mails, mensagens de
texto, ligacdes automatizadas e um chatbot
movido a inteligéncia artificial.

O sistema de atendimento ja acumulou mais de
134 mil interagdes presenciais, 20 milhdes de
acessos ao site e 400 mil ligagoes telefonicas
recebidas, exigindo uma infraestrutura de Tl de
alto desempenho, equipe técnica qualificada e
fluxos de trabalho altamente estruturados. Esse
volume de atendimentos é incomum mesmo em
grandes projetos publicos e oferece um modelo
replicavel para outras situagdes de emergéncia
ou reparagado social. Com quase 200 mil pesso-
as cadastradas e dezenas de milhares de atendi-
mentos presenciais e remotos, o PTR demandou
o desenvolvimento de sistemas integrados de
gestdo da informagdo, respeitando os princi-
pios da Lei Geral de Protecdo de Dados (LGPD)
e garantindo acessos diferenciados por perfil,
registro de auditoria, versionamento de docu-
mentos e painéis analiticos em tempo real.

Gestao de Mega Projetos: A experiéncia do Programa de Transferéncia de Renda de Brumadinho

Processos e Objetivos

Por fim, a varidvel “processos e objetivos”
remete a complexidade gerencial, ao potencial
de conflitos e a necessidade de coordenagao
sistémica. O PTR Brumadinho, nesse quesito,
representa um caso emblematico. Desde sua
concepc¢do, o projeto esteve envolto em ten-
sdes com a populagdo atingida, reinterpreta-
¢Oes dos critérios de elegibilidade ao programa,
negociacdes com atores do sistema de justica e
adaptagdo continua a novas realidades territo-
riais. A FGV, como executora, precisou desen-
volver modelos de governang¢a colaborativa,
incluindo canais permanentes de escuta ativa
dos atingidos, reunides com defensores publi-
cos e promotores, e estrutura de governanca
interna com multiplas areas. A imprevisibilidade
das demandas e a velocidade de mudanca do
contexto em que se insere o PTR exigiram mé-
todos ageis, mecanismos de transparéncia e
relatérios periédicos, o que reforca o nivel de
refinamento do projeto.

O PTR Brumadinho, ao buscar promover repa-
ragdo, restaurar vinculos comunitarios e garan-
tir direitos, apresenta objetivos ambiciosos,
combinados com riscos elevados e uma execu-
cdo em ambiente sensivel. Esses elementos
definem com clareza sua inser¢éo na categoria
de megaprojetos.
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PTR Brumadinho
e transformacao social

ntre os efeitos mais expressivos gerados

por megaprojetos sociais estd a sua

capacidade de transformar dinamicas
socioecondmicas locais, sobretudo em territd-
rios historicamente marcados por desigualda-
des estruturais e eventos traumaticos. O Pro-
grama de Transferéncia de Renda (PTR) imple-
mentado na regido da Bacia do Paraopeba apds
o rompimento da barragem da Vale em Bruma-
dinho é um exemplo notavel dessa capacidade
transformadora.

Um dos estudos mais abrangentes sobre os
impactos socioecondémicos do Programa foi
publicado por Menezes et al. (2024)’, que apli-
caram uma metodologia hibrida de Tomada de
Decisdao Multicritério (MCDM) e Aprendizado
de Maquina (ML) para analisar seus efeitos
sobre multiplas dimensdes da vida social e eco-
némica da populagdo atingida. Nesse contexto,
o PTR Brumadinho surge como uma resposta
estruturante, com efeitos que vao muito além
da mera compensag¢do financeira. Os autores
destacam que os mecanismos de suplementa-
¢do de renda adotados pelo programa foram
cruciais para conter a degradacao das condi-
¢oes de vida de amplas parcelas da populacédo
atingida, estabilizar a economia local e permitir
que estratégias individuais e coletivas de recu-
peracdo fossem postas em pratica. Outro
aspecto importante é o efeito de transborda-
mento que o programa gerou: os mais de R$
100 milhdes injetados mensalmente nas eco-
nomias locais criaram externalidades positivas
para o comércio, servigos, produg¢ao agricola e
cadeia de consumo regional. Mesmo pessoas
que ndo sdo diretamente beneficidrias do PTR
passaram a se beneficiar do dinamismo econo-
mico gerado.

Dentre tantas iniciativas, as praticas de atendi-
mento itinerante, por exemplo, permitiram
alcangar comunidades isoladas, inclusive povos
indigenas, quilombolas, ciganos e ribeirinhos,
respeitando sua autonomia e formas proéprias
de organizac¢do. A experiéncia refor¢ca que poli-
ticas de renda podem ser mais do que medidas
emergenciais: podem operar como instrumen-
tos de justica distributiva e de reequilibrio
territorial. Esses dados reforcam que o sucesso
de um megaprojeto social deve ser avaliado nédo
apenas pelos resultados diretos, mas também
pelas dinamicas emergentes que ele desenca-
deia no territério.

PTR Brumadinho e gestdao de megaprojetos

lém dos impactos concretos na socie-

dade local, o PTR Brumadinho contri-

buiu de forma significativa para o
avan¢o do conhecimento tedrico e pratico
sobre gerenciamento de projetos, especialmen-
te na subdrea ainda emergente dos megaproje-
tos sociais. Sua concepc¢édo, implementacdo e
acompanhamento desafiam os modelos tradi-
cionais aplicados em grandes projetos de infra-
estrutura e lancam luz sobre dimensdes pouco
exploradas da governang¢a em ambientes de alta
complexidade social. Pela primeira vez, em larga
escala no Brasil, foi implementado um modelo
de reparagdo baseada em renda, com parame-
tros objetivos, critérios territoriais, e engajamen-
to direto das popula¢des atingidas na constru-
¢do dos fluxos de atendimento e revisdo.

Um dos primeiros aprendizados que o PTR pro-
porciona é a possibilidade de execugdo de um
megaprojeto de grande escala sem qualquer
obra fisica, o que rompe com a tradicdo domi-
nante na literatura. Conforme discutido por Fly-
vbjerg (2014) e Denicol et al. (2020), grande
parte dos estudos sobre megaprojetos concen-
tra-se nos setores de infraestrutura, energia,
transportes ou defesa. O PTR, ao contrario, tem
como objeto a repara¢dao econémica de popula-
¢bes atingidas por um desastre tecnolégico,
sendo executado por meio de sistemas de
gestdo, tecnologia da informagao e processos
administrativos de validagdo e pagamento,
muitas dessas atividades desenvolvidas por
equipe distribuida em diversos estados brasilei-
ros em regime de trabalho remoto.

Esse modelo inova ao deslocar o foco da enge-
nharia para a infraestrutura organizacional,
mostrando que a complexidade gerencial ndo
depende necessariamente de canteiros de obras,
mas sim da capacidade de construir arquiteturas
robustas de coordenac¢do, atendimento, andlise
e controle. Tal abordagem dialoga com os argu-
mentos de Bakke e Johansen (2024), que
defendem que megaprojetos devem ser defini-
dos por sua estrutura de governanca e nao pela
natureza fisica de suas entregas.

Outro ponto central de contribui¢cdo é o aprendi-
zado relacionado a gestdao em contextos de alta
tensdo social. O PTR Brumadinho foi criado
como parte de um Acordo Judicial de Repara-
¢do firmado entre a Defensoria Publica Estadual,
o Estado, o Ministério Publico Estadual, o Minis-
tério Publico Federal e a empresa responsavel
pela tragédia. Isso significa que o projeto carre-
ga desde sua origem uma série de contradicdes,
disputas de interesse, expectativas divergentes e
niveis assimétricos de poder entre os stakehol-
ders. A implementagcdo do programa exigiu da
FGV e das instituicdes envolvidas a ado¢cdo de
modelos de governanga colaborativa e respon-
siva, em que a escuta ativa, a negociacdo conti-
nua e a prestagdo de contas se tornaram praticas
centrais. Esses mecanismos ndo apenas aumen-
taram a eficiéncia operacional, mas também
construiram legitimidade junto aos érgdos de
justica e a sociedade civil. O PTR demonstra
que o sucesso de um projeto depende menos da
aplicacdo de féormulas predefinidas e mais da
capacidade de aprendizagem continua, media-
¢ao de conflitos e inclusdo de multiplas racio-
nalidades na tomada de deciséo.



A Reparacio Y

em Brumadinho:

Percepcdes institucionais sobre o Programa
de Transferéncia de Renda

Por [zabel Nuriez e Igor Campos da Cunha

a manhad de 25 de

janeiro de 2019, o Bra-

sil vivenciou uma tra-
gédia de dimensdes incalcula-
veis. Em Brumadinho, Minas
Gerais, o rompimento da Bar-
ragem do Coérrego do Feijdo
desencadeou um mar de lama
téxica que engoliu tudo em seu
caminho: vidas, sonhos, histo-
rias e esperanc¢as. Em poucas
horas, a paisagem se transfor-
mou em um cendrio de devas-
tacdo. Pessoas desapareceram
sob o siléncio pesado do barro;
casas, escolas e campos verdes
se tornaram lembranc¢as soter-
radas pela lama, enquanto o
Rio Paraopeba carregava, em
Seu curso, os rastros de um luto
coletivo profundo.

Foram 272 mortes e inconta-
veis vidas fragmentadas pelo
eco do sofrimento. E o que res-
tou para as comunidades ribei-
rinhas - além dos destrocos -
foi um cotidiano marcado pela
auséncia, pela incerteza e pela
luta incansavel para reconsti-
tuir o direito ao proéprio futuro.
Brumadinho, desde ent&o, tor-
nou-se simbolo de dor, mas
também da coragem de quem
resiste para manter viva a me-
moria e exigir justica.

Em meio aos escombros do
desastre de Brumadinho, sur-
giram aqueles que personifica-

ram o esforco de reconstrucéo
e justica para uma populagcdo e
um territério devastados. Este
texto percorre, por entre rela-
tos de decisdes cruciais, os
bastidores da atuagdo de qua-
tro figuras centrais na criacdo
e implementag¢do do Programa
de Transferéncia de Renda
(PTR) no contexto da repara-
cdo: Dr. Antonio Lopes de Car-
valho Filho, Defensor Publico
do Estado de Minas Gerais; Dr.
Carlos Bruno Ferreira da Silva,
Procurador da Republica; Dra.
Shirley Machado e Dr. Leonar-
do Castro Maia, Promotores de
Justica do Estado de Minas
Gerais. Para além de seus car-
gos, suas trajetdrias revelam
os dilemas, conquistas e lega-
dos do maior acordo de repa-
racdo da histdria recente de
Minas Gerais.

A diferenca de casos como o
de Mariana (MG) que sé recen-
temente veio a ser objeto de
um acordo, a reparacgao coleti-
va das vitimas em Brumadinho
foi desenhada imediatamente
de modo consensual, por meio
de um procedimento de me-
diacdo e conciliacdo. Este
acordo foi homologado pelo
poder judicidrio mineiro, em
audiéncia mediada pelo pro-
prio presidente do Tribunal de
Justica de Minas Gerais
(TIMG), em fevereiro de 2021.

Tinha o valor total de R$
37.726.363.136, e foi resultado
da conciliagdo entre a Vale S.A,
o governo de Minas Gerais e as
Instituicdes de Justica.

Neste acordo, foi previsto o
Programa de Transferéncia de
Renda, que se afigura em uma
politica publica de reparacédo
de um grande desastre dese-
nhada, coordenada e fiscaliza-
da por algumas das mais
importantes Instituicbes de
Justica brasileiras: a Defenso-
ria Publica de Minas Gerais, o
Ministério Publico Estadual de
Minas Gerais e o Ministério Pu-
blico Federal.

Estas autoridades foram entre-
vistadas tendo como objetivo
compreender suas percepcdes
sobre a solugdo consensual
que foi adotada no caso do
rompimento da Barragem da
Mina do Cérrego do Feijao em
Brumadinho, sobre os desafios
de coordenar e operar um pro-
grama de transferéncia de
renda desta magnitude e suas
analises sobre o PTR. Embora
realizadas individualmente, as
entrevistas aparecem de forma
conjunta, de modo a colocar
em perspectiva a compreen-
sdo global sobre os temas
antes referidos.
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Antonio Lopes de
Carvalho Filho

e a centralidade
das pessoas

Na Defensoria Publica de Minas Gerais,
Dr. Antbénio Lopes emerge como uma
voz na defesa da dignidade da pessoa
humana e do pragmatismo das deci-
sdes. Bacharel em Direito pela Universi-
dade Federal de Juiz de Fora, Mestre
em Direitos Humanos e Inovacdo pela
mesma Universidade, é Defensor Publi-
co coordenador do Nucleo Estratégico
da Defensoria Publica de Minas Gerais
de Protec&o aos Vulneraveis em Situa-
¢bes de Crise. Para ele, a esséncia da
reparacao estd em devolver autonomia
e protagonismo aos atingidos, colocan-
do suas necessidades reais como prio-
ridade méxima. Sua persisténcia foi
fundamental para romper paradigmas
anteriores, recusando solugdes pura-
mente coletivistas, e reivindicando o
atendimento individualizado. A defesa
enfatica da centralidade da pessoa, es-
pecialmente dos mais vulneraveis,
marca as suas interven¢des durante a
execucdo do acordo, reiterando que o
verdadeiro sucesso estd em transfor-
mar o cotidiano dos atingidos sem pro-
duzir dependéncia.

Carlos Bruno

Ferreira da Silva

e a importancia das
solugdes negociadas

Ocupando a cadeira do Ministério Pu-
blico Federal, Carlos Bruno assumiu o
papel de conciliador. Advogou por uma
justica menos marcada pelo litigio e
mais orientada ao impacto imediato e
concreto. Bacharel em Direito pela Uni-
versidade do Estado do Rio de Janeiro,
Mestre em Direito Constitucional e Teo-
ria do Estado pela PUC/RJ e pela Uni-
versidad de Sevilla, é Doutor em Direito
Constitucional pela Universidad de Se-
villa/Espanha, é Titular de oficio am-
biental na Procuradoria da Republica
em Minas Gerais, com a coordenacao
da FT Rio Doce desde o ano de 2021.
Para ele, o acordo de Brumadinho re-
presenta ndo apenas uma inovac¢ao ins-
titucional, mas um salto de
mentalidade: a negociacdo passa a ser
um valor em si, sem que isso importe
em fazer concessdes aos direitos das
pessoas atingidas. Seu entendimento
de que a mudanga sé ocorre quando
instituicdes dialogam revela uma pos-
tura moderna e realista frente a buro-
cracia estatal. Carlos Bruno destaca o
PTR como instrumento de transforma-
¢cdo - uma resposta em tempo real a
dor coletiva, embora permeada por de-
safios de governanca e equidade que
precisardo ser enfrentados em iniciati-
vas futuras que se assemelhem ao PTR.

Shirley
Machado

e o diglogo com os antingidos
e oS movimentos sociais

Promotora de Justica, Shirley Machado
atua na defesa da escuta ativa e da agédo
participativa. Exerceu as fun¢des de Ofi-
cial do MPMG de 1999 a 2010 e de Ana-
lista do MPMG de 2010 a 2016. Em 2016,
ingressou no cargo de Promotora de
Justica e atuou nas Comarcas de Sao
Jodo da Ponte e Turmalina. E bacharel
em Direito pela Faculdade de Fran-
ca/SP, Especialista em Gestdo Ambien-
tal pela Universidade Federal de Sao
Carlos/SP e coordenadora da Cimos -
Coordenadoria de Inclusdo e Mobiliza-
¢do Sociais - da Regido Metropolitana
de Belo Horizonte. Comprometida com
o fortalecimento das redes entre insti-
tuicdes e comunidades, faz do didlogo,
da escuta ativa dos atingidos e da cons-
trucdo de consensos uma forma de atu-
acdo. Shirley é enfatica ao defender que
a reparacdo so atinge seu potencial ma-
Ximo quando amparada pela participa-
cdo efetiva dos atingidos, seja na
definicdo das ac¢des, seja na fiscalizagdo
do acordo. Se empenha no cuidado com
as multiplas vozes e a luta por transpa-
réncia, tornando o PTR n&o apenas uma
politica de reparacdo, mas também um
programa de transformacdo e garantia
de justica.
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Leonardo

Castro Maia

e a construgdo de parcerias
qualificadas para o sucesso
do PTR

Com vasta experiéncia no Ministério
Publico Estadual, Leonardo Castro Maia
é bacharel em Direito pela Faculdade
de Direito de Campos, mestre em Ges-
tdo Integrada do Territério pela Univer-
sidade Vale do Rio Doce e doutor em
Ciéncias Humanas pela Universidade
Federal de Santa Catarina. E coordena-
dor do Nucleo de Acompanhamento de
Reparagdo por Desastres (Nucard) e
tem sua trajetdria no Ministério Publico
marcada pela atuagdo nas areas de Di-
reito Ambiental, Habitagcdo e Urbanis-
mo. Foi coordenador da Bacia do Rio
Doce, quando atuou no caso de Maria-
na e tem se destacado pela atuacdo
nos processos de reparac¢do. Sua parti-
cipacdo foi decisiva para o desenho do
PTR e para a consolidacdo do acordo,
combinando técnica, experiéncia pré-
via e visdo de futuro. Dr. Leonardo de-
fende a diversificacdo das iniciativas de
reparacdo, aposta em parcerias qualifi-
cadas - como a com a Fundacao Getu-
lio Vargas - e se esforca para que os
aprendizados de Brumadinho inspirem
mudancas legislativas e fortalecam o
sistema de justica brasileiro. Reconhece
as limitacdes de tempo e recursos, mas
reitera que o impacto humano e social
ja é profundo.
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O Acordo

adocdo de uma solucdo negociada é

considerada extremamente inovadora

e positiva, destacando-se como um
processo de aprendizado conjunto na busca
por solugdes coletivas. A existéncia de um
acordo favoreceu a constru¢do de consensos,
impulsionando o trabalho colaborativo entre os
envolvidos. Diferentes aspectos deste processo
foram ressaltados por cada instituicdo. Dr.
Antonio destacou o papel desempenhado no
acordo e na gestdo do programa enfatizando a
protecdo e a centralidade da pessoa atingida.

O papel da Defensoria na construcdo do
Acordo Global foi sempre trazer essa
visdo de foco na pessoa. Contribuimos
em todas as dreas, mas sempre mostra-
mos: "Olha, ndo vamos esquecer do
atendimento das pessoas”. Porque é o
ponto que realmente importa. Porque
ndo adianta um meio ambiente bom, se a
pessoa que vive nele ndo estad bem. Ndo
adianta um Estado com caixa, se a
populacdo estd empobrecida e estd
passando necessidades que o Estado
deveria atender. Entdo, o foco da
Defensoria na construgdo de tudo que ela
participa, principalmente pelo nucleo de
vulnerdveis, é mostrar: "Olha, precisamos
atender de maneira séria as pessoas”.

(Dr. Antonio Lopes)

Com papel central na maioria das a¢des judiciais
relacionadas ao desastre, o Ministério Publico
Estadual assumiu protagonismo na construcéo
do acordo. A atuacdo da instituicdo buscou
garantir solucdes amplas, técnicas e negocia-
das, com foco na defesa dos direitos dos atingi-
dos. Entre as contribuicdes destacadas estd a
formulagdo de mecanismos inovadores, como o
Programa de Transferéncia de Renda (PTR),
voltado a reparacdo socioecondmica. Para os
entrevistados, o PTR foi concebido para ter
duracdo de quatro anos, o que justificou o mon-

tante de R$ 4 bilhdes destinado a sua execucéo.

Dentro de uma negociagdo, o acordo é
uma colcha de retalhos. Ndo expressa
nem a convic¢cdo, nem o entendimento de
ninguém isoladamente. £ uma mistura de
pretensées. E ai, neste contexto, imagina-
mos que seria muito interessante ter um
programa de transferéncia de renda e
que ele teria de durar pelo menos uns
quatro anos. Imaginavamos assim: "nés
estamos em uma emergéncia, a emergén-
cia dura até quando?”. Ndo ha uma data,
porque, a depender de para onde se olhe,
pode ser de longa duracdo, dependendo
do dano, sdo danos irreversiveis muitas
vezes. Mas, dentro de uma expectativa
geral e negociada, e dentro do possivel,
estipulou-se um valor com a perspectiva
de pagar por quatro anos.

(Dr. Leonardo Maia)

A experiéncia de negociacdo e implementacéo
do acordo de reparacdo em Brumadinho deixou
um legado importante para as instituicdes de
justica: a valorizagdo do trabalho conjunto. Para
o Dr. Carlos Bruno, a cooperacdo entre os
orgaos envolvidos foi essencial para transfor-
mar promessas em ac¢des concretas. “Transfor-
mar o0 que era uma promessa vazia huma reali-
dade concreta de mudanca na vida das pessoas
gue, embora nunca seja a ideal, se traduz em
mudancgas praticas que trazem vantagens para
os atingidos e para a recuperacdo do meio
ambiente”, afirmou.

Segundo ele, a experiéncia reforcou a necessi-
dade de atuagao integrada entre as instituicdes,
sem disputas internas ou conflitos de atribuigcao.
“Entendemos que temos que trabalhar em
conjunto. Que as instituicdes de justica tém esse
dever de trabalhar em todos os temas que
puderem, em conjunto, sem discussdo de
atribuicdo, sem briga interna. Isso ficou muito
claro na nossa cabeca.”

Bruno também destacou que a ldgica institucio-
nal ndo pode ser pautada pelo conflito, mas sim
pela busca de solugdes concretas para os
problemas sociais. “A ldgica institucional tem
que ser a de resolver os problemas que a Cons-
tituicdo colocou para resolvermos, e nds ndo o
faremos sé por via do conflito. Temos que alcan-
car resultados, alcangcar mudanc¢a social, alcan-
c¢ar que os valores que a gente defende sejam
efetivamente implementados.”

Dr. Leonardo Maia compartilha da mesma visao.
Para ele, a pratica do trabalho conjunto ja se
tornou um habito — um aprendizado construido
na vivéncia cotidiana da reparacao. “Ja sabemos
que funcionamos muito melhor quando
estamos atuando em boas companhias, diga-
mos assim. Identificamos as instituicdes parcei-
ras como excelentes companhias e como exce-
lente forma de ter mais sucesso na atuacdo,
evitando desencontros.”

Maia também relaciona essa pratica aos Objeti-
vos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) da
ONU, especialmente os de numero 16 e 17, que
tratam de instituicdes eficazes e parcerias para
a implementag¢édo de solugdes. “As instituicdes
tém que dialogar. Isso é ser uma instituicdo
eficaz. As instituicdes que ndo dialogam e se
isolam certamente v&o enfrentar dificuldades.
Elas ndo terdo eficiéncia. [...] Muitas vezes preci-
samos do outro. E isso, nds precisamos do
outro. Ndo se faz nada sozinho.”

A importancia do trabalho em rede também foi
enfatizada no acompanhamento da implementa-
¢ado do acordo. Para Dra. Shirley, houve ganhos
na atuacdo conjunta por parte das Instituicdes
de Justica. Tanto no que se refere a “dialogar
com pessoas e construir caminhos” quanto entre
os membros dessas instituicdes, de modo a
garantir que o acordo fosse implementado da
forma mais adequada possivel.

E um processo rico de construcdo de
consensos didrios, né? Porque sdo temas
que tém muitos pontos de vista. Mas
temos conseguido até agora, ainda que
com um gasto grande de energia.
Porque sdo posicionamentos diferentes,
mas até agora temos buscado esse
espaco e criado esses consensos para
caminhar, entdo, sim, temos buscado
consenso, o fortalecimento desse espaco
de respeito mutuo. Independentemente
dos pontos de vista. £ um interesse que
me parece muito genuino de fazer as
coisas andarem, fazer as coisas caminha-
rem. Isso permite que a gente siga
avancando com a execucdo [do Acordo].

(Dra. Shirley Machado).
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Um ponto comum é o desafio da concretizacdo
do que estad desenhado no acordo, cuja frase “o
concreto é sempre pior que o possivel” dita pelo
Dr. Carlos Bruno, elucida. Embora o acordo seja
amplamente considerado uma alternativa muito
mais eficaz do que o prolongamento de um
processo judicial, que poderia se arrastar por
anos, a realidade da implementagéao frequente-
mente se choca com o ideal — mesmo diante
dos melhores esfor¢os para alcanga-lo.

Eu ndo conheco nenhuma agéo civil
publica, nada no Brasil que tenha
alcancado os resultados que o acordo de
Brumadinho esta alcancando. E ndo é so
o de Brumadinho, agora também o de
Bardo de Cocais, o acordo de Macacos.

(Dr. Carlos Bruno).
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O Programa de

Transferéncia de Renda

ontos positivos e negativos do Progra-

ma de Transferéncia de Renda no

contexto da reparacdo ganharam desta-
qgue. Dr. Leonardo Maia assinalou o carater para-
doxal do programa, classificando-o como uma
“vitima” de seu préprio sucesso, pois sua légica
se baseia na distribuicdo dos recursos a ele
destinados até o exaurimento. J& Dr. Antonio
chamou a atencéo para a importancia do PTR
na reafirmag¢do da autonomia das pessoas. Fez
uma analise sobre outras formas de reparacao
mais “coletivistas”, que n&o necessariamente
dédo a possibilidade de o atingido ter a vida
modificada, consagrando sua autonomia de
escolha. Para ele a pessoa “vulnerabilizada”
pelo rompimento, ndo quer uma saida retdrica.
Ela quer um resultado que faca a vida dela
voltar a funcionar”.

Dentre as vantagens do PTR, o Defensor Publi-
co deu énfase a possibilidade de tratar de “atin-
gimentos invisiveis” que ndo necessariamente
podem ser avaliados de modo claro e, por isso,
tratados com ac¢des especificas.

O PTR vinha também para entregar uma
resposta para o tecido social desmantela-
do. Entéo, ele vem e fala: "Olha, para isso
qQue a gente consegue fazer, ndo vamos
analisar dano, ndo vamos analisar nada,
vamos entregar uma renda mensal para
todo mundo”. "Ah, é pouco, ndo paga”,
ndo sabemos. Mas é uma complementa-
©do que, no conjunto, vai ativar a econo-
mia, vai manter o padrdo de vida, de
alguma forma vai corrigir um pouco de
desigualdade social, vai garantir apoio
popular e percepcdo de justica social
para o outro. Porque também é um
acordo que é perfeito, 6timo, técnico,
mas que ndo tem a percepgdo de justica
social, ele também ndo adianta de nada.

(Dr. Antonio Lopes)

A criacdo de um Programa de Transferéncia de
Renda (PTR) foi considerada essencial no
processo de reparagcdo apds o rompimento da
barragem em Brumadinho. Mais do que uma
medida emergencial, o programa se destacou
pela visibilidade, relevancia e, principalmente,
pela rapidez com que os recursos chegaram as
maos dos atingidos — refor¢cando a percepcéo
de que a reparacao estava, de fato, acontecen-
do. Para o Dr. Carlos Bruno o PTR é o elemento
gue conecta o acordo a realidade das pessoas
desde o primeiro dia.

“Se vocé tiver que formatar um acordo de
uma tragédia dessas e so puder fazer uma
coisa, tem que ser um programa de
transferéncia de renda. Claro que nédo é a
unica medida necessaria, mas é a forma
mais direta de mostrar a populagdo que
algo mudou. Se ndo houver PTR, as
pessoas vdo achar que foi s6 um acorddo
entre quatro paredes. Porque a mudanca
estrutural é lenta — fazer obra, recuperar
0 meio ambiente, isso leva décadas. O
PTR garante que, no dia zero, a pessoa ja
sinta a diferenca: recebe um dinheiro,
pode comprar algo para o filho, investir
em saude, educacéo. E a forma mais
répida de chegar até elas.”

(Dr. Carlos Bruno)

Dr. Leonardo Maia reforca que, embora outras
acdes como cursos e capacitacdes tenham seu
valor, o impacto direto do recurso financeiro é
incomparavel. “Podemos falar em cursos de
empreendedorismo, economia, poupanga —
tudo isso é importante. Mas dinheiro na méao das
pessoas € uma medida poderosa. Gera satisfa-
¢do, autonomia. E isso esta no préprio acordo: o
principio da centralidade da pessoa atingida é o
fundamento do PTR.”
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A promotora Shirley Machado também destaca
o papel do programa na sobrevivéncia de comu-
nidades profundamente afetadas. “O PTR, para
mim, é fundamental. As comunidades ficaram
fragilizadas, com o modo de vida interrompido.
Muitas pessoas viviam do rio, da agricultura, da
pesca. Outras passaram a pagar aluguéis mais
caros. A renda é essencial para garantir que
essas pessoas consigam sobreviver.”

Apesar de sua relevancia, o processo de distri-
buicdo de renda ndo ¢é isento de desafios.
Segundo os entrevistados, o programa né&o
deve ser implementado de forma isolada, mas
articulado com outras iniciativas, como investi-
mentos em saneamento basico e obras de infra-
estrutura. A composicdo do acordo de repara-
¢do buscou justamente contemplar essa diversi-
dade de acodes.

Entdo, quando pensamos nos anexos,
pensamos também da sequinte forma:
"olha, é como aquele conselho para o
investidor. N&o cologue todos os seus
recursos, todas as suas apostas, em uma
unica iniciativa, em uma unica forma de
fazer. Procure identificar formas variadas
e, sabendo que é possivel, dada a
complexidade, que algumas sejam melhor
executadas, tenham mais sucesso do que
outras. E Iégico que nés fazemos tudo
pensando que tudo dara certo.

(Dr. Leonardo Maia)

A possivel dependéncia econdmica gerada pelo
programa € um fator preocupante, tornando o
processo de encerramento uma etapa particular-
mente desafiadora. Como observou o Dr. Carlos
Bruno “As pessoas queriam continuar receben-
do, né? E um interesse legitimo também”.

Depois do PTR ndo vem nada. Depois do
PTR é a retomada da vida. "Ah, mas o
anexo 1.1 néo comegou”. O anexo 1.1 ndo
tem relacdo com o PTR, ndo visa
substituir o PTR, tem fungdo, objetivo e
motivacdo completamente distintas. N&o
se fie em um e em outro, mesmo porque
0 anexo 1.1 é dinheiro para uso de
comunidades. O PTR é individual, um
ndo substitui o outro.

(Dr. Antonio Lopes)
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Desafios de se fazer a
gestao de um Programa
da magnitude do PTR

processo de gestdo do acordo e de

fiscalizacdo da implementacdo do

Programa de Transferéncia de Renda
(PTR) também provocou transformacdes inter-
nas nas instituicdes envolvidas. Mudancas
radicais de paradigma, como a adoc¢cdo de
solugbes negociadas ao invés da légica do
litigio, ganham destaque.

[sso é uma mudanca quase copernicana
no MPF. N&o aprendemos na faculdade
de Direito a negociar e o MPF é criado
para dizer o que esta certo, o que esta
correto, defender os interesses que estdo
na Constituicdo. Entdo, quando se parte
para a negociacdo, estarlamos conspur-
cando esses ideais e ndo é jsso. Estamos
cedendo concretamente em algumas
medidas, para consequir realizar em
concreto o que o constituinte nos cobrou,
colocou como nossa responsabilidade. E
é claro, ndo se pode ceder no meio
ambiente, ndo se pode dizer que o meio
ambiente pode ser destruido, mas se
pode negociar o modo como reconstruir
0 meio ambiente. Isso é passivel de
negociacdo. Mas isso foi uma evolugdo
muito grande, tanto do MPF, como da
doutrina publicista brasileira.

(Dr. Carlos Bruno).

Para lidar com a complexidade da gestdo do
acordo, as instituicdes de justica reorganizaram
suas estruturas internas, criando nucleos e equi-
pes especificas para monitorar a implementacao
do Acordo de Reparacdo e do Programa de
Transferéncia de Renda. “Tivemos que nos estru-

turar internamente para acompanhar um acordo
dessa magnitude. Era preciso dar foco a um
processo extremamente complexo, que envolve
diferentes areas e publicos. Esse foi um legado
importante: a organizacdo interna que construi-
mos”, afirmou Dra. Shirley.

A proximidade com a execug¢do do PTR também
é um ponto positivo. Segundo Dr. Carlos Bruno,
essa atuacdo direta contribuiu para reduzir signi-
ficativamente o numero de denuncias e falhas no
processo. “O fato de estarmos muito proximos
da execug¢do do acordo aumenta, sem duvida,
nossa capacidade de intervencdo”, afirmou.
Ainda assim, a gestdo do acordo trouxe desafios
inéditos para as instituicdes envolvidas.

A experiéncia também gerou um aprendizado
institucional valioso. Segundo ele, a convivéncia
com o poder publico durante a gestdo do acordo
trouxe uma nova perspectiva sobre os desafios
enfrentados por diferentes atores.

Passar por uma gestdo dessas, te coloca
na posicdo do poder publico e o poder
publico se coloca na posicdo de Ministé-
rio Publico e de Defensoria. Entdo
comegamos a entender os problemas
que o poder publico tem no dia a dia. E
tenho certeza de que na minha atuagdo
noS outros casos, a experiéncia de
conviver tdo proximamente do poder
publico na execugdo de Brumadinho e
de alguns outros acordos, me fez ter
mais compreensido em relacdo a
algumas coisas.

(Dr. Carlos Bruno).

A Dra. Shirley Machado refor¢a que a articulagdo
entre as instituicbes precisa ser constante no
acompanhamento da implementacdo desses
programas e deve ser fortalecida. Para ela, o
acompanhamento préoximo é essencial para
garantir que metas sejam cumpridas e, quando

necessario, para acionar mecanismos de correcio.

As instituicoes tém esse papel de
acompanhar, pari passu, e saber se
aquelas metas estdo sendo atingidas.
Esse é o desafio da gestdo, mas também
a Importancia de termos as instituicées
fiscalizando. Isso pode se desdobrar em
Judicializagdo de pontos especificos,
como aconteceu e acontece. Continua-
mos nos empenhando na solucdo
extrajudicial. A solucdo autocompositiva.
Mas também temos a possibilidade de
questionar os pontos que forem necessa-
rios, sempre em defesa da reparacdo de
todos esses danos.

(Dra. Shirley Machado).

A contratagcdo de uma instituicdo gestora para
executar diretamente o PTR foi considerada
essencial diante dos desafios operacionais
envolvidos. Segundo Dr. Antonio, a estrutura
publica ndo teria condicdes de assumir essa
tarefa com a agilidade necesséaria. “Hoje, na
Defensoria, somos trés defensores para lidar
com todos os desastres. Se fdéssemos operar o
PTR, dependeriamos de concurso publico. Até
hoje ndo estaria funcionando. Era imprescindi-
vel que fosse um agente privado contratado.”

Dr. Leonardo Maia reforcou a importancia das
parcerias institucionais. Para ele, a atuacéo
conjunta com entidades como a Fundagéo
Getulio Vargas e o proprio Estado é fundamen-
tal para a efetividade do programa. “Precisava-
mos e ainda precisamos desses parceiros. Ter
parceria ndo significa auséncia de divergéncia.

Podemos debater, divergir, mas a possibilidade
de atuar em conjunto é extremamente valiosa. E
temos investido muito na manutencdo dessa
boa relacdo.”

A avaliacdo sobre a atuacdo da Fundacdo Getu-
lio Vargas na execucdo do Programa de Transfe-
réncia de Renda (PTR) é positiva. A instituicdo
foi reconhecida por sua capacidade técnica e
pela conducao eficiente de um processo com-
plexo. “Foi uma gestdo muito bem-feita. Conse-
guiram retomar um banco de dados imenso da
Vale, viabilizar o pagamento emergencial e
aplicar os critérios para definir quem teria direi-
to ao beneficio, com georreferenciamento e
tudo. O andamento foi produtivo, com decisdes
justas e no ritmo necessario para atender quem
mais precisava”, afirmou Dra. Shirley.

Dr. Carlos Bruno, reforcou a importancia de
contar com uma assessoria técnica de alto nivel.
“Precisamos de uma equipe como a da FGV
para seguir com tranquilidade os demais termos
do acordo. Sdo questdes graves, que afetam a
vida de mais de 300 mil pessoas. Ndo da para
errar — ou, pelo menos, temos que errar o
minimo possivel. E, para isso, é fundamental ter
uma gestdo qualificada.”

A promotora Shirley Machado destacou a
eficiéncia na retomada de dados do pagamento
emergencial e na aplicagcdo dos critérios de
elegibilidade. A gestédo foi considerada justa e
sensivel as necessidades da populac¢do atingida.
Apesar dos desafios, o balanco final é de satis-
facdo com os resultados. A efetivacdo de quase
sete milhdes de pagamentos é vista como um
marco na reparac¢do. Ha licdes a serem aprendi-
das, mas nenhuma delas compromete a avalia-
¢do positiva do programa.
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Nesse sentido, Dr. Antonio Lopes reconhece que o
PTR teve falhas, mas destaca seu impacto direto
na vida das pessoas.

Com todas as insuficiéncias, equivocos,
erros, [0 PTR] transferiu um valor
relevante de renda pra muita gente. Deu
acesso a uma alimentacdo melhor, deu
acesso a aquisicdo de bens de consumo
necessarios a vida atual. Tem gente que
fala que celular é luxo - hoje ndo. A
pessoa trabalha com ele, tem documen-
tos, paga contas. O PTR deu muita coisa.
Tem erro? Tem. Tem gente que usou
mal? Muita gente. Mas muita gente usou
bem, para coisas positivas. Entdo é um
programa bom.

(Dr. Antonio Lopes).

Na mesma linha, o Dr. Carlos Bruno aponta que os
efeitos do programa véo além do auxilio imediato,
se refletindo diretamente na economia e na
melhoria da qualidade de vida das pessoas ao
longo do Vale do Rio Paraopeba.

Vdrios estudos ja demonstram que as
familias estdo com melhores condicées
de educacdo, mais dignidade, melhores

condi¢bes de vida no dia a dia, podendo
aplicar o dinheiro. E, claro, quando traz
muita obra para o local, traz emprego,
traz uma melhora da economia. Acho que
ha uma evolugdo silenciosa ocorrendo no
Vale. Precisamos, claro, ver a evolucdo do
PIB do Vale do Paraopeba em relacdo ao
PIB de Minas Gerais, ao longo de 10 anos.
Estamos chegando agora ao quarto ano
alinda, precisamos de mais tempo. Mas
temos um local rico para avaliar como a
vida das pessoas estad mudando gragas a
esse acordo ambiental.

(Dr. Carlos Bruno).

Ainda no gue se refere aos resultados do PTR, o
promotor Leonardo Maia refor¢a que o PTR foi
uma estratégia eficaz para estimular a economia
local e promover a recuperacdo socioeconémica.

Mas o PTR, por outro lado, reputo que
fol um grande sucesso. Com todos os
problemas que possa ter gerado, colocar
dinheiro na mao das pessoas e nas areas
atingidas trouxe ganhos reais, aquecen-
do a economia e promovendo a recupe-
ragdo socioeconémica.

(Dr. Leonardo Maia).

O Programa de Transferéncia de Renda, no
contexto do acordo de Brumadinho, representou
uma experiéncia inédita de reparacdo socioeco-
némica em larga escala no Brasil. Mais do que um
instrumento de compensacdo financeira, se
consolidou como um mecanismo de reconheci-
mento, autonomia e dignidade para os atingidos.
A articulagdo entre instituicdes publicas e agen-
tes privados, aliada a escuta ativa da populagéo,
mostrou que é possivel construir solugdes com-
plexas com foco na justica e na efetividade. Aqui,
foram enfatizados os esforcos e os empreendi-
mentos dos membros das Instituicdes de Justica
no sentido do sucesso deste programa e, sobre-
tudo, no processo de reparacdo desta tragédia,
sem eles o curso dessa histdria ndo teria sido o
mesmo. Os aprendizados desse processo deixam
um legado institucional e social que pode — e
deve — orientar futuras respostas a tragédias de
grande impacto.

"Vide, para mais informacdes do
acordo, noticia veiculada no site
do Conselho Nacional de Justica:
CONSELHO NACIONAL DE
JUSTICA (CNJ). Tribunal homolo-
ga acordo de indenizacdo do
desastre de Brumadinho (MG).
Brasilia: CNJ, 2021. Disponivel em:.
https.//www.cnjjus.br/tribunal-
-homologa-acordo-de-indeniza-
cao-do-desastre-de-brumadinho-
mg/. Acesso em: 13 jul. 2025.

I As entrevistas foram realizadas
por Izabel Nuriez e sdo objeto de
pesquisa académica desenvolvida
no dmbito do Centro de Estudos
de Reparacdo e Recuperacdo
(FGV C2R) da FGV Projetos.

it No ambito do MPMG, foi criado o
Nucleo de Acompanhamento de
Reparacdo por Desastres
(Nucard). Dr. Leonardo Maia,
entrevistado, é coordenador do
ndcleo. Vide, para mais informa-
cées: MINISTERIO PUBLICO DE
MINAS GERAIS. MPMG cria nucleo
de trabalho exclusivo para
acompanhar acordos de repara-
¢do de Mariana e Brumadinho.
Belo Horizonte: MPMG, 13 fev.
2025. Disponivel em:
https.//www.mpma.mp.br/portal/-
menu/comunicacao/noticias/mpmag-
-cria-nucleo-de-trabalho-exclusivo-par
g-acompanhar-acordos-de-reparacao
-de-mariana-e-brumadinho-8A94806
794D20216019516279154322E-00.sht
ml. Acesso em. 15 jul. 2025.
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Dando corpo ao PTR:
A Operacionalizagao
dos Critérios para a
Aplicabilidade de um
Programa Social

m quase quatro anos de execucdo do PTR foram analisa-

dos 108.810 pedidos de inclusdo. Destes, 60.779 foram

aprovados e passaram a receber o beneficio. Por se tratar
de um projeto de reparag¢éo aos atingidos de uma tragédia socio-
ambiental de grande porte, a execu¢do do PTR n&o se limitou a
uma simples operacdo de pagamento. Para que o beneficio
chegasse a quem |he era de direito, foi necessario criar os meca-
nismos por meio dos quais a populacdo atingida tivesse acesso
ao programa. Assim, dar corpo ao PTR significou traduzir os
critérios de inclusdo em documentos reais a serem apresentados
pelos requerentes e pensar como essa inclusdo se daria ao longo
do projeto.

E este ndo é um desafio simples. Ndo por outro motivo, o relaté-
rio Modernising Access to Social Protection da Organizac¢ao para
a Cooperacao e Desenvolvimento Econémico (OCDE) destacou
como os principais desafios no processo de cadastramento em
programas sociais: (i) a identificacdo de beneficidrios; (ii) a com-
plexidade dos processos de inscri¢do; (iii) a falta de informacgéo
e barreiras comportamentais; (iv) as altas taxas de ndo adesao
(non-take-up); e (v) o uso limitado de dados e tecnologia
(OCDE, 2024).

Diferente dos programas assistenciais, o PTR ndo encontra
barreira de estigma e desconfianga, por ser parte de um acordo
de reparacdo de uma tragédia ambiental (Simonse, Vanderveen,
Van Dillen, 2023). Mas semelhante aqueles, precisou superar
desafios de divulgacdo sobre o beneficio disponivel, contornar a
falta de conhecimento sobre como acessar o Programa e enfren-
tar o risco de n&o alcanc¢ar os beneficidrios pretendidos, devido a
praticas inadequadas de implementacao e distribuicdo (Bharga-
va e Manoli, 2015).

Neste texto, abordaremos um dos desafios centrais do programa:
a definicdo clara e precisa de quem seria admitido como benefici-
ario, de modo que se efetivasse o processo de reparacdo e que 0s
valores pagos a titulo de reparacdo encontrassem quem lhes era
de direito, ao mesmo tempo em que se evitou possiveis casos de
fraude. Para que se possa compreender a dimensdo desta
empreitada, ela sera descrita ao longo de trés processos: a anali-

se de admissibilidade de beneficiarios, a escuta ativa das pessoas
atingidas e a auditoria dos beneficios aprovados.

Olhando retrospectivamente, acreditamos que foi o olhar atento
a estes desafios, especialmente na gestdo do trabalho, que
permitiu a realizagdo de tantas inclusdes, com baixa taxa de
erros. A boa qualidade do trabalho realizado esta justamente nas
saidas desenhadas para os desafios apresentados, a partir de
uma perspectiva que se baseou, desde o inicio, em trés pilares:
uma linguagem acessivel, a centralidade da pessoa atingida e o
uso inteligente de dados.

Anadlise de admissibilidade de beneficiarios

O Edital de Chamamento Publico' langcado pelas Instituicdes de
Justica (I1Js) para a escolha da entidade interessada em participar
como gestora do programa, que levou a posterior contratagédo da
FGV, trouxe uma tipologia? de critérios de inclusdo no PTR, mas
n&o normatizou o modo pelo qual estas tipologias deveriam ser
identificadas empiricamente. Por isso, foi criado o Manual de
Aplicagdo dos Critérios de Inclusdo® (Manual), que estabelece
pardmetros claros e padronizados para determinar quem tem
direito ao beneficio, listando os documentos que precisam ser
apresentados para a aprovacao do pedido de inclusio.

O Edital previa, por exemplo, que estaria apto a receber o PTR
pelo Critério Territério aquele individuo que residisse na area
delimitada como atingida até 25 de janeiro de 2019. Mas nao
estabeleceu como seria feita a prova da residéncia para a aprova-
¢do do pedido nem delimitou a chamada “drea atingida”. Os
requisitos estavam previstos no Edital, mas ndo havia a regula-
mentag¢do da prova, que se materializaria no momento da realiza-
¢do do cadastro e que levaria a aprovagdo ou reprovagado do
requerente.

Assim, para viabilizar a implementacdo dos requisitos do Edital,
foi necessario criar normas objetivas que regulamentassem os
documentos capazes de instruir os pedidos de inclusédo no PTR.
Tudo isso considerando que a populagcdo a quem o programa se
dirigia possuia perfil diversificado e que as formas de comprova-

"TMINAS GERAIS. Governo do
Estado. Edital de chamamento
publico PTR. Belo Horizonte:
Governo do Estado de Minas
Gerais, 2021. Disponivel em:
https.//www.mg.gov.br/sites/de-
fault/files/paginas/arqui-
vos/2021/edital_de_chamamento_
publico_ptr_16-06-21.pdf. Acesso
em. 18 jun. 2025.

2Os critérios se subdividem em
Territorio, Vitima Fatal, Zona
Quente e Povos e Comunidades
Tradlicionais.

3 FUNDACAO GETULIO VARGAS.
Manual de aplicacdo dos critérios
do PTR - Inclusdo. Rio de Janeiro:
FGV, 2024. Disponivel em.
https.//ptr.fgv.br/sites/default/fi-
les/2024-03/Manual%20-
de%20Aplicac%CC%A7a%CC%E30
%20d0s5%20Crite%CC%8Irios%20P
TR%20Inclusa%CC%830%20v.pdf.
Acesso em: 18 jun. 2025.
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4 Estdo listados no Manual (1)
Certiddo Eleitoral; (2) Matricula
Escolar, (3) Conta de Energia
emitida pela CEMIG; (4) Conta de
Agua emitida pela COPASA/SAEE
de qualquer outro tipo de abaste-
cimento de agua que seja feito
através de captacdo privada; (5)
Cartdo de Vacinagdo ou outro
documento de atendimento
emitido pela Secretaria de Saude;
(6) Declaragcdo de Aptiddo ao
Programa Nacional de Fortaleci-
mento da Agricultura Familiar
(DAP) ou outro documento
fornecido pela EMATER; (7)
Relatdrio e documento comproba-
toério da Secretaria de Agricultura
(Municipal ou Estadual), (8)
Documento da Assisténcia Social,
emitido pelo Centro Regional de
Assisténcia Social (CRAS) ou
Sistema Unico de Assisténcia
Social (SUAS); (9) Contrato
particular firmado até a data 25 de
Jjaneiro de 2019, tais como
contrato de arrendamento, de
locacdo, de compra e venda, de
cessdo de posse, dentre outros,
(710) IPTU ou relatorios de indices
cadastrais emitidos pelas Prefeitu-
ras Municipais,; (11) Certificado de
Cadastro de Imovel Rural (CCIR),
emitido pelo Instituto Nacional de
Colonizagdo e Reforma Agréria
(INCRA), que comprove que o
requerente do beneficio era
arrendatario, locador, proprietario
ou posseiro de area localizada
dentro do territdrio definido como
atingido; (12) CAD Unico, que é o

¢do de residéncia precisavam atender a essa diversidade e a
prépria vulnerabilidade de grande parte desta populagdo. Por
isso, foram previstos vinte documentos* que poderiam vir a ser
apresentados para comprovar residéncia. O requerente poderia
utilizar qualquer um dos documentos citados na listagem. Eles
variavam entre conta de luz, de dgua e telefonia, até matricula
escolar, contratos de compra e venda e outros documentos de
saude ou de imoveis rurais.

O objetivo era que a documentacgao solicitada ndo fosse comple-
xa demais a ponto de se constituir em uma barreira de acesso. O
relatério da OCDE, ja citado, destaca justamente que a falta de
informagdes sobre os beneficios, os processos de inscricdo e a
elegibilidade do provavel usuario podem desestimular a partici-
pacdo (OCDE, 2024, p.33 e 34) e conclui que desenhos de politi-
cas complexos podem gerar desafios a adesdo por parte dos
beneficidrios, ao criar incertezas acerca de seus direitos. A
existéncia de um amplo leque de documentos para a comprova-
¢do da residéncia se mostrou, portanto, fundamental para o exer-
cicio do direito de reparacdo dos atingidos. Com isso, foi possivel
atender a complexidade do territério composto por zonas urba-
nas densamente povoadas, zonas rurais com baixa densidade
populacional e pouca infraestrutura, assentamentos de reforma
agraria, baixa renda da populacdo atendida e irregularidades
fundiarias.

O Manual é escrito em linguagem acessivel e estad disponibilizado
no site do PTR, o que garante a populacdo interessada o amplo
acesso, democratizando o conhecimento sobre as regras utiliza-
das pela FGV para andlise dos requerimentos de ingresso no
programa. A sua existéncia aumenta a objetividade das analises,
reduzindo a discricionariedade dos analistas. Isso aporta legitimi-
dade a tomada de decisdo sobre o ingresso ou ndo do requerente
ao Programa. Ele garantiu a racionalizagcédo do processo de inclu-
sdo de beneficidrios, traduzindo os conceitos gerais do Edital em
requisitos concretos.

Traduzir os conceitos gerais do Edital € um aspecto importante
porgue serdo aplicados por “burocratas a nivel de rua” no
processo de implementacdo. Por “burocratas a nivel de rua”
entende-se os agentes que prestam seu servico diretamente ao
usuario-cidadao ou que fazem as andlises de entrada dos proces-
sos administrativos. As decisdes destes homens e mulheres
devem oscilar somente dentro de uma margem de discricionarie-
dade que varia conforme o grau de autonomia do ator politico e
da “(...) existéncia de regras claras e completas que delimitem
comportamentos e tomadas de decisdo” (Bonelli, F. et al., 2019).
No caso do PTR, foi muito importante limitar a discricionariedade
dos analistas, a semelhan¢a dos “burocratas a nivel de rua”.
Nesse sentido, o Manual foi elemento fundamental para que fosse
estabelecida a padronizacdo dos pareceres dos analistas.

O Manual prevé, ainda, o duplo grau de anédlise dos requerimen-
tos (denominados internamente Nivel 1 e Nivel 2), de modo a
garantir a revisdo obrigatodria sobre o trabalho realizado, reduzin-
do com isso o nivel de erros. No momento de maior volume de
trabalho, a equipe de analise chegou a contar com oitenta e trés

pessoas, divididas em diferentes areas do Brasil , exceto de Minas
Gerais, de modo a evitar possiveis conflitos de interesse. Essa
equipe recebeu treinamento constante, voltado para a compre-
ensdo total do texto do Manual e com a aten¢do permanente dos
supervisores sobre o trabalho dos analistas, subdivididos em
grupos. A checagem dos dados dos cadastros e seus respectivos
comprovantes juntados iniciava com a anadlise em Nivel 1, verifi-
cando a conformidade documental. Depois, seguia para revisdo
dos analistas em Nivel 2 que poderiam confirmar ou modificar a
decisdo do Nivel 1, fazendo uma conferéncia e uma dupla checa-
gem do trabalho anterior. Todo este procedimento foi documen-
tado em normas e regras internas, escritas e publicizadas para
toda equipe, que podiam ser consultadas pelo time de analistas a
qualquer tempo. Essa combinacdo, entre regras objetivas e
treinamento da equipe para se orientar por essas normas, teve
como objetivo reduzir a discricionariedade dos aplicadores e
produzir a inteligibilidade das decisdes aos usuarios (requerentes
do PTR).

O sucesso do trabalho de andlise de conformidade se traduz no
baixo indice de recursos versus a quantidade de andlises realiza-
das. Até junho de 2025, foram analisados 108.810 pedidos de
inclusdo no PTR. Destes, 60.779 foram aprovados e 37.564 foram
indeferidos . Houve 2.829 recursos, isto é, somente 2,59% dos
requerentes reprovados entraram com recurso contra a decisao,
o que reforga o éxito das andlises em termos qualitativos.

Escuta ativa das pessoas atingidas

Outro bragco importante para a legitimidade deste processo de
reparacdo, efetivado com a aprovacdo do pagamento dos benefi-
cios, estd em ferramentas que possibilitaram a escuta ativa das
pessoas atingidas. Ao mesmo tempo que era necessaria a criacdo
de um cenario que permitisse a tomada de decisdes objetivas, foi
fundamental que houvesse a escuta permanente dos stakehol-
ders diretamente envolvidos no processo de reparagado, para o
controle e a modulagdo das regras elaboradas. Nesse ambito
estdo as decisdes das Instituicdes de Justica ao longo da execu-
¢do do PTR (por exemplo, sobre a inclusdo ou ndo de comunida-
des), as demandas trazidas pelas ATI’'s (Assessorias Técnicas
Independentes) relacionadas as dificuldades e especificidades
de contextos regionais e a atuacdo da Ouvidoria.

A partir do atendimento realizado no canal de Ouvidoria, foram
recebidas, analisadas e respondidas denuncias, reclamagdes e
pedidos realizados diretamente pelos requerentes e beneficia-
rios. Este espag¢o operou como ponto de escuta ativa das pesso-
as atingidas e serviu ainda como controle externo da qualidade
do trabalho da analise de admissibilidade. Por meio das deman-
das registradas por diversos canais como o Portal do PTR, o
call-center e mesmo o site Reclame Aqui, foi possivel que os
requerentes e beneficidrios entrassem em contato com a FGV
para apontar erros, lentiddo, desentendimentos e toda a sorte de
problemas existentes na operacionalizacdo de procedimentos
complexos como a inclusdo e pagamento mensal de um grande
numero de beneficidrios.

conjunto de informagdes sobre as
familias brasileiras em situacdo de
pobreza e extrema pobreza; (13)
Conta de telefonia fixa ou movel;
(14) Conta de empresa de
televisdo por assinatura ou
empresa de internet; (15) Fatura
de cartdo de crédito; (16) Registro
de licenciamento de veiculo
emitido pelo Departamento
Estadual de Transito de Minas
Gerais (DETRAN/MG); (17) Boleto
de cobranca de condominio, (18)
Documento de financiamento
imobiliario; (19) Declaracdo de
sindicato, associacdo, cooperativa
de produtores ou trabalhadores
rurais; (20) Declaragcdo de
Instituicdo, entidade e/ou associa-
¢do parceira, devidamente
cadastrada junto ao programa,
que ateste que o requerente do
beneficio residia no endereco, na
data de 25 de janeiro de 2019.

5 Vide, para mais informagdes:
https.//ptr.fgv.br/brumadinho.

5A maior parte era de S&o Paulo
(63%) e do Rio de Janeiro (23,7%).
Oriundas do Distrito Federal
houve 4 pessoas (3%) e de
Pernambuco e Piaui, 3 (2,20%)
respectivamente. 2 de Alagoas e 2
da Bahia e um do Cears,
Maranhdo, Paraliba e Rio Grande
do Norte. Uma regra importante
foi impedir que pessoas de Minas
Gerais atuassem na andlise dos
cadastros.
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Os canais de atendimento ao publico externo foram destinatarios
de denuncias sobre possiveis fraudes no recebimento dos benefi-
cios, que foram apuradas por meio da abertura de procedimento
interno de investigagcdo. A denuncia é recebida, catalogada e
tratada, depois é investigada por meio de pesquisa documental,
realizacdo de visita técnica ou até mesmo da realizacdo de
checagens juntos aos 6rgdos competentes. Apds esta verifica-
¢do, caso a denuncia seja procedente, tem inicio a abertura do
procedimento de exclusdo de pagamento. Até julho de 2025
foram recebidas 88 denuncias. Destas, 83 tiveram seu tratamento
concluido e 38 resultaram em exclusdo de beneficidrios. As
demais seguem em tramitagcdo para apuragdo ou foram arquiva-
das em raz&o da auséncia de fundamentos.

A Ouvidoria atuou, entdo, como mais um meio de buscar transpa-
réncia e manter aberta a comunicagdo com os usudrios do
Programa. Este aspecto reforca e garante a legitimidade do
trabalho de reparacdo e evita a baixa adesdo dos beneficidrios,
uma vez que a importancia de informacdes claras em programas
sociais ja estd bem documentada (Heckman e Smith, 2003). Em
levantamento do volume de atendimentos realizados durante os
3,5 anos de execugado do projeto, identificou-se que a Ouvidoria
recebeu 67.855 e retornou 52.751 contatos. Grande parte dos
contatos sdo feitos em duplicidade, havendo requerentes que
acessam a ouvidoria diversas vezes para o mesmo problema, o
que explica o porqué de nem todos os contatos terem retorno.
Muitas vezes as mensagens sdo fragmentadas, sendo contabiliza-
das em separado, porém demandando uma Unica resposta.

Auditoria dos beneficios aprovados

A preocupacdo com o rigor das anadlises e o comprometimento
social com este resultado levou a necessidade de estruturacéo de
uma equipe de Auditoria Interna. Este grupo de pessoas foi
responsavel por auditar o trabalho realizado na aprovag¢édo de
beneficiarios. Na auditoria de uma amostra dos casos de benefi-
cidrios admitidos no PTR, os critérios para aprovagao do requeri-
mento foram novamente verificados. Trata-se de um controle
interno de qualidade do trabalho e um selo da legalidade/confor-
midade das decisdes, no sentido de avaliar se o parecer emitido
pelo analista estd de acordo com as regras estabelecidas.

Os procedimentos de auditoria e o de exclusdo de beneficiarios
também foram descritos, registrados em documentos de uso
interno e publicizados a equipe para garantir a conformidade
procedimental e a transparéncia do trabalho de revis&o. A audito-
ria também se da em dois niveis (Nivel 1 e Nivel 2), de modo que
a segunda é uma revisdo da primeira, para que se possa confir-
mar o trabalho realizado. Os auditores, apods a avaliagcéo criteriosa
de todos os elementos do cadastro, tanto das informagdes,
qguanto dos documentos, sinalizam se o pagamento do beneficio
estd conforme ou desconforme as regras do Programa. Os casos
cuja desconformidade é sinalizada seguem para o processo de
regularizacdo do cadastro ou exclusdo dos beneficiarios, enquan-
to os casos conformes continuam recebendo normalmente.

Até julho de 2025 foram auditados 8.323 requerimentos aprova-
dos e 12% apresentaram alguma desconformidade. Deste montan-
te, 83 se tornaram processos de exclusdo que estdo em tramitacgdo.
A identificagdo de uma desconformidade ndo necessariamente
leva a exclus&o de pagamento, porgue os requerimentos classifica-
dos como desconformes referem-se também as irregularidades
qgue podem ser sanadas com correcOes realizadas pela equipe
interna ou mediante a apresentacdo de nova documentacao, o que
é oportunizado através do procedimento de exclusdo. Sendo a
desconformidade sanada, o beneficidrio segue recebendo. Assim,
a classificacdo como desconforme tem o objetivo de indicar a
necessidade de saneamento das informag¢des cadastrais, garantin-
do-se, dessa maneira, a integridade, rastreabilidade e confiabilida-
de das informagdes constantes na base de dados do PTR.

Conclusédo

O processamento dos requerimentos, a sua analise, sua aprova-
¢do ou indeferimento se coordenou na gestdo de um trabalho
orientado para a prestacdo de contas tanto para as Instituicdes
de Justica quanto para a populacdo atingida, privilegiando a
objetividade, a transparéncia e a correcdo de problemas identifi-
cados ao longo da execug¢ao do programa. Este desenho opera-
cional possibilitou ndo apenas a entrega de resultados, no senti-
do da quantidade de inclusdes (acima do previsto no inicio do
programa), mas também, e principalmente, a construcdo de um
sistema que foi capaz de produzir accountability, assegurando
assertividade e qualidade na prestacdo do servico aos diversos
stakeholders envolvidos no complexo processo de reparacdo.
Todo esse esforco mostra que alguns dos problemas relaciona-
dos a implementacdo de programas sociais identificados pela
literatura podem ser amenizados ou contornados mediante uma
boa gestdo dos critérios de ingresso no programa, clareza nas
regras estabelecidas e transparéncia aos usuarios. A énfase na
estruturacdo de areas capazes de monitorar esse processo de
analise, aqui traduzidas no papel da Ouvidoria e da Auditoria,
também é primordial.
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intensificacdo dos desastres socioambientais nas ultimas

décadas tem desafiado governos, empresas e organiza-

¢des da sociedade civil a estruturarem respostas mais
ageis, colaborativas e eficazes. Segundo o IPCC (2023), eventos
extremos como inundacdes, secas e deslizamentos estdo se
tornando mais frequentes e severos, exigindo agdes coordenadas
e sistémicas. Diante dessa complexidade crescente, Jessop
(2003) argumenta que os modelos tradicionais de governanga
tornam-se insuficientes, sendo necessdrio adotar formas de
metagovernanca mais reflexivas, adaptativas e policéntricas,
capazes de articular multiplos atores em contextos marcados por
incertezas e interdependéncia. No Brasil, o rompimento da Barra-
gem de Cérrego do Feijdo, em Brumadinho, representa um marco
dessa realidade, evidenciando a complexidade dos processos de
reparacdo e a necessidade de modelos de governanga mais
integrados e sensiveis as realidades locais. Nesse contexto, o PTR
representa uma iniciativa sui generis por combinar critérios de
elegibilidade territoriais com a operacionaliza¢cdo privada de uma
politica de reparacdo em larga escala, exigindo a coordenag¢do
direta com Governo, Instituicdes de Justica (1Js), comunidades
atingidas, movimentos populares e Assessorias Técnicas Inde-
pendentes (ATIs), muitas vezes com interesses conflitantes.

Este artigo tem como objetivo analisar como a dindmica de
relacionamento com os stakeholders influenciou a implementa-
cdo e os resultados do Programa de Transferéncia de Renda
(PTR) de Brumadinho. A partir da Teoria da Rede de Stakehol-
ders, conforme proposta por Rowley (1997), e da tipologia de
saliéncia desenvolvida por Mitchell, Agle e Wood (1997), busca-
-se compreender de que forma a estrutura relacional do progra-
ma caracterizada por multiplas interdependéncias, fluxos de
influéncia e densidade de vinculos, impactou a efetividade da
reparacdo. A andlise foca nos principais desafios enfrentados
pela FGV ao longo da execucdo, como a necessidade de presen-
ca territorial continua, a aplicacdo consistente de critérios de
inclusdo em contextos diversos e a escuta ativa das pessoas
atingidas. A analise contribui para o debate sobre a gestdo estra-
tégica de stakeholders em programas sociais de grande escala,
em especial naqueles marcados por elevada complexidade
social, institucional e territorial.

O PTR é fruto da mobilizacao e articulacdo das pessoas atingidas,
que transformaram uma a¢&o emergencial em um programa estru-
turado de renda. Diferente da maioria dos programas de transfe-
réncia de renda no Brasil, apresenta caracteristicas peculiares: é
executado por uma entidade privada e ndo estd necessariamente
atrelado a condi¢do de vulnerabilidade social. O Programa, institui-
do como solucdo definitiva ao Pagamento Emergencial (PE)!,
trouxe sensivel avan¢co quanto aos pardmetros e diretrizes anterior-
mente implementados, ao garantir critério especifico para tratar
dos Povos e Comunidades Tradicionais (PCTs) presentes no territé-
rio delimitado como atingido e na criacdo do critério Familiares das
Vitimas Fatais, que independem da presenca no territorio.

Apesar do PTR ter sido estruturado com base em critérios defini-
dos por meio de escuta ativa, validados pelas pessoas atingidas,
e previstos no Edital de Chamamento Publico, que antecedeu a
contratagdo da FGV, a experiéncia acumulada ao longo de quase
quatro anos demonstra que sua aplicagdo no territério permane-
ceu objeto de intenso debate. Questdes como os limites geogra-
ficos de abrangéncia, especialmente a definicdo das comunida-
des inseridas total ou parcialmente no raio de um quilémetro do
Rio Paraopeba e do Lago da Represa de Trés Marias, revelaram a
complexidade da operacionalizacdo de critérios previamente
definidos e evidenciaram tensdes entre os diferentes grupos de
interesse envolvidos. Outro ponto de intenso debate foi a aplica-
¢ado dos critérios de elegibilidade, que, ao priorizarem a condicdo
de residéncia no territério abrangido pelo Programa, geraram
insatisfacdo entre grupos ndo contemplados. Essa delimitagcdo
exigiu da gestdo a adog¢do de estratégias especificas para lidar
com tensdes e expectativas frustradas, envolvendo processos
continuos de escuta, mediacdo e comunicac¢do transparente para
preservar a legitimidade do programa diante de demandas que
extrapolavam os pardmetros previamente acordados.

Esses desafios foram enfrentados por meio de uma gestdo de
relacionamento ativa e territorializada, que buscou construir
confianga com as comunidades e dar respostas concretas as
demandas emergentes. A FGV implementou estratégias como o
georreferenciamento para localizagdo de beneficidrios, atendi-
mento presencial e volante em areas de dificil acesso, media¢cédo

O Pagamento Emergencial foi
implementado logo apds o
rompimento da Barragem do
Corrego do Feijdo, em fevereiro de
2019, como medida mitigatoria
emergencial, com prazo de
duracéo de 1ano. O PTR foi
instituido no Acordo de Reparacdo
firmado em fevereiro de 2021,



CADERNOS | FGV Projetos

Gestao de Mega Projetos: A experiéncia do Programa de Transferéncia de Renda de Brumadinho

de conflitos e escuta qualificada, mecanismos essenciais para
adaptar o Programa as realidades locais sem comprometer sua
integridade normativa. A gestdo de stakeholders foi utilizada
como estratégia central para viabilizar a politica reparatéria em
contexto marcado por assimetrias sociais, disputas narrativas e
desconfianca institucional, sobretudo em iniciativas que envol-
vem multiplos atores com diferentes interesses, valores e graus
de influéncia.

Arquitetura Relacional do PTR

A Teoria da Rede de Stakeholders (Rowley, 1997) oferece uma
abordagem analitica util para compreender essas dindmicas ao
considera-los como parte de uma rede interdependente, e ndo
apenas como atores isolados em relagdo a organizagdo. Diferen-
temente das abordagens cldssicas, como a de Freeman (1984) e
Clarkson (1995), centradas na relacdo bilateral entre empresa e
stakeholder, a proposta de Rowley enfatiza a densidade, a
centralidade e os fluxos de influéncia que atravessam toda a rede,
determinando tanto o comportamento organizacional quanto a
legitimidade das acdes implementadas.

No contexto do PTR, essa abordagem revela-se especialmente
relevante, a medida que a condug¢do do programa exigiu uma
articulagdo territorializada, adaptavel as distintas realidades das
comunidades atingidas. A FGV estruturou uma equipe de campo
com atuacdo capilarizada e sensivel as particularidades locais.
Essa equipe foi concebida para representar o programa nos
territérios, promovendo escuta qualificada, mediacdo de confli-
tos e traducdo das diretrizes institucionais para os diferentes
contextos socioculturais.

A diversidade da equipe, em termos de formacéo, trajetéria e
identidade, foi um dos fatores centrais para ampliar os canais de
didlogo com os stakeholders. Profissionais com vinculos culturais e
identitarios com os grupos atingidos ocuparam posi¢cdes estratégi-
cas de interface, funcionando como nds altamente conectados na
rede relacional do programa. Essa configuracdo favoreceu a cons-
trucdo de vinculos de confianga, facilitou o mapeamento de deman-
das e contribuiu para a eficacia da implementacdo em territérios
marcados por grande heterogeneidade social e institucional.

O preparo técnico e ético da equipe foi fortalecido por meio de
formacgdes continuas voltadas para escuta ativa, mediacdo e
abordagem humanizada, com foco na aplicagdo qualificada dos
critérios do programa. Esse processo nao apenas qualificou a
interlocucdo nos territérios, como também reforcou a capacida-
de do PTR de adaptar suas praticas a contextos dindmicos, sem
comprometer sua coeréncia normativa.

A partir dessa perspectiva, a Teoria da Rede de Stakeholders
ajuda a compreender como a atuacdo territorial da equipe pode
contribuir para aumentar a densidade relacional do programa,
articulando diferentes grupos sociais, instituicbes e estruturas
locais. Como destacam Bridoux e Stoelhorst (2014) e Schneider e
Sachs (2017), o engajamento efetivo de stakeholders em contex-
tos complexos depende ndo apenas de incentivos econdédmicos,

mas também da construcdo de vinculos simbdlicos, sociais e
normativos. No PTR, a intencionalidade na composi¢cdo da equipe
e a estratégia de relacionamento continuo revelaram-se funda-
mentais para assegurar legitimidade, engajamento e efetividade
a politica de reparacao.

Essa abordagem estd alinhada as contribuicdes recentes de
Nowell et al. (2021), que analisam como a densidade e a configu-
racdo relacional das redes afetam a eficacia das respostas em
desastres multijurisdicionais, e de Boersma et al. (2021), que
destacam o papel das dindmicas informais e dos jogos de influén-
cia na producdo de decisdes . No caso do PTR, a atuacdo territo-
rializada e estrategicamente distribuida da equipe de campo
permitiu mapear e ativar vinculos informais e simbdlicos essen-
ciais para a legitimidade e efetividade da reparacdo, especial-
mente em contextos marcados por desconfianga institucional,
assimetrias sociais e disputas narrativas. A equipe, portanto, ndo
foi apenas um instrumento de execu¢cdo, mas parte integrante da
arquitetura relacional que sustentou a governanca do programa e
sua capacidade de gerar respostas inclusivas e transparentes.

Além disso, um ambiente de trabalho inclusivo, que abarca
diferentes subjetividades, favorece o engajamento dos colabora-
dores e fortalece o compromisso com a missdo do programa,
garantindo uma atuagé&o mais sensivel e alinhada as necessidades
dos atingidos. Estudos demonstram que organiza¢des com equi-
pes diversas apresentam maior eficiéncia na alocag¢do de recur-
sos, melhor retencdo de talentos e melhor desempenho opera-
cional. Um estudo da McKinsey (2020), por exemplo, mostra que
empresas com maior diversidade étnica e de género tém 36%
mais chances de superar suas concorrentes em termos de lucrati-
vidade, além de equipes inclusivas serem 6 vezes mais propensas
a inovar e 3 vezes mais propensas a se engajar com suas tarefas .
No caso do PTR, a diversidade da equipe de relacionamento
fortaleceu a comunicacao e a construcao de vinculos de confian-
¢a com as comunidades, garantindo que as estratégias fossem
mais eficazes e legitimadas pelos beneficidrios.

A diversidade e a especializacdo da equipe de campo foram
determinantes para superar desafios operacionais relevantes do
PTR, como o acesso as regides remotas, a construcdo de vinculos
de confiangca com as comunidades e a mediacdo entre expectati-
vas locais e os critérios técnicos do programa. A presen¢a conti-
nua de profissionais qualificados no territério possibilitou respos-
tas dgeis a demandas complexas e contribuiu para o fortaleci-
mento da comunicacdo com o0s principais stakeholders do
processo reparatorio.

No contexto do PTR, os stakeholders foram classificados com
base em seu grau de influéncia, interesse e capacidade de mobili-
zacdo, conforme proposto por Mitchell, Agle e Wood (1997).
Entre os principais grupos de interesse identificados destacam-
-se: (i) as Instituicdes de Justica (1Js) responsaveis pela fiscaliza-
¢do, mediacdo institucional e deliberacdes sobre as regras e crité-
rios do Programa; (ii) a Vale S/A, responsavel pelo financiamento
original do Programa; (iii) as pessoas atingidas e suas liderancas
locais, incluindo representantes comunitarios com atuacdo
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consolidada nos territérios; (iv) os movimentos populares e
coletivos sociais, que desempenharam papel ativo na reivindica-
¢&o por direitos e na pressdo por maior abrangéncia do progra-
ma; (v) as Assessorias Técnicas Independentes (ATIs), encarrega-
das de representar coletivamente os interesses dos atingidos e
fazer a participacdo informada do processo de reparacao; (vi) os
governos estaduais, municipais e 6rgdos publicos locais, que
influenciaram o contexto politico e institucional do programa; e
(vii) organizacdes da sociedade civil, religiosas ou comunitarias,
com atuacédo relevante na mediacdo simbdlica e pratica junto as
populagdes afetadas. O Quadro 1 a seguir detalha melhor estes
atores e seu grau de influéncia na execucdo do PTR:

Quadro 1 - Rede de Stakeholders do PTR

Stakeholder Tipo de Ator Nivel de Influéncia Papel no Programa

Instituices de 2;‘:‘:‘?2':‘:;2'
Justica (MPF, MPMG, Institucional Muito Alto 1%
homologacéao de
DP) a -
critérios e decisdes
Vale S.A. Empresa Baixo Obrigagéo de Pagar

Compromitente

Beneficiarios diretos;
Pessoas atingidas Comunitario Muito Alto fonte de demandas,
criticas e validagdes

Representacdo
leerapgqs CRIRET Alto local; artlcu\af;ao de
comunitarias reivindicacées e
legitimacao
Pressao politica e
Movimentos Sociedade civil Alto social; mobilizacao
populares organizada por incluséo e
transparéncia
Assessorias Técnicas Técnica / Apoio técnico _as
5 comunidades;
Independentes Representacéo Alto articipacdo informada
(ATIS) social B Ras

das pessoas atingidas

Acompanha as acdes
do PTR, contribui
Governo do Estado Governamental Médio com a disseminacao
de informagédo no
territoério

Apoio logistico e
Governamental Médio politico;
articulacao local

Prefeituras e 6rgdos
publicos locais

Apoio a populacdes
Médio vulneraveis; mediacdo
simbdlica e pratica

Sociedade civil /

Associacdes e ONGs 0 .
Apoio social

Fonte:

?McKINSEY & COMPANY. Diversity
wins: How inclusion matters. 2020.
Disponivel em: https.//www.m-
ckinsey.com/featured-insights/di-
versity-and-in-
clusion/diversity-wins-how-inclusi
on-matters. Acesso em. 11 maio
2025.

Gestdo de Stakeholders

A gestdo dessa rede exigiu estratégias territoriais e negociacdes
constantes. A Teoria da Rede de Stakeholders, conforme desenz-
volvida por Rowley (1997), mostrou-se especialmente util para
compreender como os fluxos de influéncia, os vinculos interde-
pendentes e as posi¢cdes de centralidade dentro da rede impacta-
ram diretamente os rumos da implementacdo. Diferentemente
das abordagens tradicionais, que priorizam relacdes bilaterais
entre organizacado e parte interessada (FREEMAN, 1984; CLARK-
SON, 1995), a abordagem em rede permitiu compreender como
conexdes horizontais entre liderancas locais, movimentos sociais
e ATls, por exemplo, influenciaram decisdes operacionais e legiti-
midade institucional.

Em determinadas regides, a atuagdo articulada entre movimen-
tos populares e liderangas locais foi decisiva para pautar a inclu-
sdo de comunidades especificas ou para contestar a delimitacdo
territorial de abrangéncia do Programa, resultando em um
numero maior de inclusdées do que o incialmente planejado.
Outro ponto de intenso debate foi a aplicacdo dos critérios de
elegibilidade, que, ao priorizarem a condi¢cdo de residéncia no
territério abrangido pelo Programa, geraram insatisfacdo entre
grupos ndo contemplados. Essa delimitacdo exigiu da gestdo a
adocdo de estratégias especificas para lidar com tensdes e
expectativas frustradas, envolvendo processos continuos de
escuta, mediagcdo e comunicacdo transparente para preservar a
legitimidade do Programa diante de demandas que extrapolavam
0s parametros previamente acordados.

Essas mobilizacdes frequentemente exigiram mediacao direta da
equipe da FGV, ajustes na estratégia de relacionamento e elabo-
racdo de estudos técnicos em resposta as demandas apresenta-
das pelos diferentes atores do territério. Além da atuacdo nos
espacos locais, a FGV também exerceu papel fundamental na
interlocucdo com as Instituicdes de Justica (IJs), subsidiando
tecnicamente as deliberacdes sobre o programa com base nas
informagdes colhidas em campo e nas analises produzidas a
partir das dinamicas territoriais. Foram desenvolvidos, até o
momento, 123 (cento e vinte e trés) estudos técnicos pela FGV
em atendimento a demanda das IJs e das comunidades atingidas.
A capacidade do programa de reconhecer esses nos de influéncia
e de operar com flexibilidade institucional foi central para mitigar
resisténcias, qualificar o processo decisdério e ampliar a aceitacédo
social das diretrizes adotadas pelos Compromitentes do Acordo
de Reparacéo.

Essa visdo relacional favoreceu uma gestdo mais integrada e
responsiva. Ao reconhecer os diferentes centros de influéncia e
suas articulagdes internas, o PTR conseguiu construir solucdes
adaptadas as realidades locais, fortalecendo sua legitimidade
junto as comunidades e demais atores envolvidos. A experiéncia
demonstra que a Teoria da Rede de Stakeholders pode ser aplica-
da ndo apenas como ferramenta analitica ex post, mas como
referéncia pratica para o desenho e a conducédo de politicas publi-
cas em contextos de alta complexidade social e institucional.
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A gestdo eficaz desses desafios resultou em impactos expressi-
vos. Até maio de 2025, mais de 9,3 milhdes de atendimentos
foram realizados, entre call center, portal, presenciais, volantes e
visitas técnicas, superando a meta contratual inicial de 6 milhdes
(Imagem 1). O esforco permitiu a inclusdo de 62.749 novos bene-
ficidrios, totalizando cerca de 160.000 pessoas receptoras do
PTR, 20.000 acima da projecdo inicial, e garantiu o repasse de
mais de R$ 4 bilhdes em beneficios.

Imagem 1 - Atendimentos previstos na proposta
e efetivamente realizados

Superagdo das Metas Previstas na Proposta

Atendimentos realizados Cadastros e andlises de requerimentos

Previsto: 6 milhdes Previsto: 600 mil
Executado: 9,3 milhdes Executado: 809 mil
Superacdo de 57% Superacdo de 37%
9.300.000

809.000

6.000.000

600.000

Previsto Realizado Previsto Executado

Fonte: FGV.

Resultados

Os resultados obtidos ao longo da execug¢do do PTR revelam
mais do que nimeros expressivos de beneficidrios ou volume de
recursos transferidos. Eles evidenciam a superacdo de desafios
operacionais, institucionais e relacionais complexos, como a atua-
¢cdo em territorios com baixa cobertura de servicos publicos e
privados, a gestdo de expectativas conflitantes entre grupos
sociais diversos e a aplicacdo de critérios técnicos em contextos
marcados por disputas narrativas. Para enfrentar esses obstacu-
los, o programa estruturou uma estratégia territorializada de
escuta e mediacdo, formou uma equipe com diversidade técnica
e sociocultural, e construiu uma interface qualificada com as
Instituicbes de Justica, subsidiando tecnicamente as delibera-
¢Oes. A partir dessas solugdes, o PTR conseguiu ndo apenas
garantir a efetividade da politica de reparacdo, mas também
gerar aprendizados relevantes sobre gestdo de stakeholders em
situacdes de alta complexidade, que podem contribuir para o
desenho de futuras iniciativas de transferéncia de renda em
contextos de desastre.
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Estratégias para
Gerar Midia
Espontanea Positiva
para o PTR

ara a sociedade em geral e para a midia, por consequén-

cia - como narradora das noticias de impacto para o pais

- Brumadinho é uma tragédia humana e ambiental, ferida
aberta ha seis anos, que demora a cicatrizar na percep¢do da
populacdo. Dados do coletivo Wise Uranium Project, que estuda
os impactos na salde e no ambiente da mineracéo e da producao
de combustivel nuclear, apontam que o desastre de Brumadinho
ocupa a quarta colocagado entre os maiores do género da histéria
mundial. A tragédia de Cdérrego do Feijao ficaria atrds somente
dos desastres em Mariana (Minas Gerais, 2015), Mount Polley
(Canada, 2014) e Williamson (Tanzénia, 2022), na quantidade de
residuos despejados. E no caso de Brumadinho com um agravan-
te: 272 mortes.

Foi neste contexto em que a comunica¢cdo do PTR Brumadinho
precisava funcionar. Um ambiente traumatizado e vulneravel.
Territorio fértil para “ruidos”, mensagens truncadas, “fake news”.
Com todo cuidado e transparéncia, mediamos, durante o projeto,
atores multiplos, interesses conflitantes, vulnerabilidade extrema,
a sensacdo de impunidade em relacdo aos causadores do desas-
tre e a desconfianca da populacado até que o PTR fosse implanta-
do. O primeiro objetivo era comunicar a sua execu¢ao de maneira
eficiente e segura aos atingidos. Num segundo momento, conse-
guir a atengdo da imprensa para a expertise da FGV Projetos, sob
um viés positivo, que angariasse simpatia, ou no minimo, neutrali-
dade na cobertura. Era preciso consolidar nossa imagem de
experts em transferéncia de renda nas situacdes de pds-desastre.
Muitos veiculos, mesmo os que cobriram os desastres de Mariana
(2015) e Brumadinho (2019), ndo descolavam a imagem da FGV
(responsavel pela execucdo do PTR), da empresa causadora do
desastre. Havia um caminho a percorrer, para explicar a cada
matéria, qual o papel de cada um dos atores na execucdo do PTR.
Parecia 6bvio, mas néo era.

Informagao objetiva e transparente aos atingidos

A partir de 2022, quando a estrutura do Projeto foi sendo coloca-
da de pé, a missdo da drea de comunicacdo foi dimensionada
para o esforco de produzir informac¢do para os atingidos, uma
obrigacdo contratual e, por certo, a principal meta a cumprir para
atender aos milhares de potenciais beneficidrios do PTR. Dessa
maneira, o site ptr.fgv.br foi criado para divulgar calendario de

pagamentos, agenda de visitas de nossas equipes, numeros de
transparéncia que garantem a participag¢do informada do publico
e a legitimidade do projeto (Imagem 1). Toda a estrutura necessa-
ria, enfim, para comunicar as a¢cdes cotidianas e transversais das
varias areas (relacionamento, informacdo, logistica, recursos,
gestdo) de um projeto dessa magnitude.

Imagem 1 - Pagina do Portal do PTR

T FGV PTR

cau

Programa de Transferéncia de
Renda

Ares o Banetciirio >

O publico diretamente beneficiado pelo PTR era, a principio, de
cerca de 100 mil pessoas que estavam recebendo o Pagamento
Emergencial e passaram a integrar o PTR. A comunicacéo, que
comecou trabalhando para informar cerca de 100 mil pessoas, foi
aos poucos tendo que se adaptar ao aumento expressivo do
numero de “clientes” diretos: 158.181 no inicio de 2025. Para isso,
a comunicagdo precisava mapear gquem eram essas pessoas.

Temos dentro desse universo heterogéneo, por exemplo, habitan-
tes de nucleos urbanos, pescadores, quilombolas, indigenas,
moradores de zonas rurais, familiares de vitimas fatais (Imagem
2). Gente que estava em Brumadinho e municipios mais estrutu-
rados, mas também a populacdo dos rincdées mais distantes,
moradores de areas rurais, sem acesso muitas vezes a Internet,
em domicilios que ndo eram servidos por rede de energia elétri-
ca. Algumas vezes, endere¢os que nem estavam nos planos
diretores dos municipios, em outras palavras, que formalmente
n&o estavam no “mapa” do poder publico.
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Imagem 2 - Cacica Marinalva Dyakderé, da Aldeia Kamaka Kaé
Ha Pua com a cartilha de Educag¢do Financeira

EDUCACAO
FINANCEIRA
N FGV PTR

Para fazer a comunica¢cdo sem ruido chegar a todos, diversifica-
mos as plataformas de distribuicdo de conteldo: fizemos campa-
nhas nas radios locais, produzindo informacao objetiva e simples.
Veiculamos as mensagens do projeto através de folhetos, faixas
colocadas em pragcas e corredores principais de trafego das
cidadezinhas, dudios em carros de som. Além, é claro, da distri-
buicdo de material nos postos fisicos que iam se firmando no
territério. A imagem do projeto foi consolidada na personagem
Tina, uma representante das mulheres que trabalhavam no PTR,
gue gerou muita simpatia nos beneficidrios e fez parte de todos
os materiais de divulgacdo do programa.

Midia espontanea e sua importancia para estratégia de marketing

Midia espontdnea é o espaco conquistado por marcas em veicu-
los ou canais de comunica¢cdo de terceiros sem que haja recom-
pensa financeira. E o resultado dos esforcos dos trabalhos de
relacdes publicas e assessoria de comunicacdo. Depende de ter
um “produto” de qualidade para vender, mas principalmente, de
criar interesse, “buzz”, um conceito especifico de trabalho de
marketing que visa a disseminac¢do de propaganda de um produ-
to, servico, ideia. Uma estratégia que profissionais de comunica-
¢do tém usado para resolver a dificil equacdo: pessoas cada vez
mais resistentes as propagandas tradicionais, orcamentos meno-
res e retorno esperado pelas empresas. O formato classico de
“midia espontdnea” é a mencdo de uma marca, de preferéncia
com viés positivo ou neutro, em veiculos da comunicacdo. A
estratégia a ser aplicada na geragcdo de midia espontanea vai
depender da meta que se quer alcancar dentro do planejamento
de comunicacéao.

Os objetivos podem ser “vender” um conceito, visibilizar a marca
e gerar novos negocios a partir disso. A manchete dada pelo
jornal O Globo (Maior programa de transferéncia de renda do
continente), por exemplo, foi uma sugestdo do nosso “release”, a
partir das informacdes prestadas pelos técnicos (Imagem 3).
Esse é o trabalho que fazemos e a imagem que precisamos
passar.

Imagem 3 - Matéria: Memorial marca os seis anos da tragédia
de Brumadinho (MG): 'Somos os vigilantes da histéria’, diz
vitva de vitima

© GLOBO 100

Maior programa de transferéncia de renda do
continente

Em 2021, apés acordo judicial, foi criado o Programa de Transferéncia de
Renda (PTR), que atende a cerca de 154 mil pessoas de Brumadinho e
cidades do Vale Paraopeba, e se tormou o maior programa de
transferéncia de renda privado da América Latina. Até aqui, 4 foram
is de R$ 3.6 bilhd tingidos, em um trabal
FGV isio das instituicdes de justica.

Para o programa, as empresas destinaram R$4.4 bilhdes, para uma

o ori previ . Com a apli
recursas, a FGV conseguiu que os rendimentos, que somaram eerca de
R$ 1,158 bilhdo até dezembro de 2024, garantissem a ampliagdo dos
pagamentos.

A midia espontanea também foi trabalhada, ndo sé em Brumadi-
nho, mas em outros projetos de transferéncia de renda que a FGV
Projetos implementou, para dar capilaridade na divulgacdo do
nosso trabalho, como nessa matéria da TV Globo:

Imagem 4 - Encontro com Patricia Poeta: Tragédia em
Brumadinho completa 5 anos

globoplay | 100

e [

PROGRAMA-DE . 'n‘-'?-rﬁf ;
% EANSFERENC!RBE!TEHPA

ANOS DE BRUMADIH
\CORDO DE REPARAGAO INCLU| OBRAS EINDEHIZAGOES

Fonte.
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E ainda utilizamos técnicas de producdo de pautas transversais
para gerar interesse da imprensa. Divulgamos a bonita histéria de
superacdo do primeiro indigena Kaxixé a se formar em Medicina
pela UFMG. E reforcamos a marca do PTR e a da FGV, instituicdo
que valoriza a educacdo como forca motriz do desenvolvimento
para mobilidade social.

Imagem 5 - Matéria sobre Otavio Kaxixd, indigena que com o
auxilio financeiro do PTR, conseguiu se formar

Indigena é o primeiro da etnia Kaxixé a se formar em medicina

Otévio Kaxix6, de 30.anos, fez um discu itecendo seu povo ao receber o diploma na Faculdade de Medicina da UFMG.

Par o, g1 Minas

h39 A

<

ol gracas ao auxlio financeira do Programa de Transferéncia de Renda (PTR). gerido peta Fundagdo Getia Vargas (FGV)
destinado 30s atingidos pelo rompmento da Barragem de Corrego do Fefi, em Brumadinho, que e conseguiu se
formar

Como gerar engajamento e exposi¢do positiva ou neutra

O PTR ganhou musculatura. A nogao de que programas de trans-
feréncia de renda sdo a reparagdo mais eficaz para populacdes
vitimas de desastres como o de Brumadinho cresceu entre estu-
diosos do tema e influenciadores da midia. Mas o PTR gerenciado
pela FGV ainda nao repercutia de maneira positiva nos meios de
comunicac¢do. Na verdade, mal repercutia. S6 éramos chamados
para responder as denuncias e reclamacdes, um processo natural
da imprensa, de critica e defesa de populacdes vulnerabilizadas.
A primeira meta da comunicacdo nessa nova fase, a partir de
julho de 2023, foi desvincular na grande midia a imagem do PTR
da percepc¢do que os jornalistas tinham do processo indenizato-
rio, pos-desastre de Brumadinho. Era necessario incrementar a
midia espontanea e firmar a imagem dos técnicos da FGV como
especialistas numa agenda positiva.

Ha uma dificuldade orgénica na grande midia em desvincular os
atores responsaveis pelo rompimento da barragem de outros
atores que compdem o cendrio pds-desastre na bacia do rio Para-
opeba. O trabalho da midia é cobrar, criticar, encontrar as falhas
num processo de reparacdo moroso e considerado ineficiente. As
criticas mais frequentes versavam sobre impunidade na esfera
criminal, a demora no pagamento de indeniza¢des individuais e o
atraso na execucdo do Anexo |1 do Acordo Judicial.

Em geral, ndo havia interesse em divulgar o sucesso do Anexo |.2 do
Acordo (o Programa de Transferéncia de Renda), gerenciado pela
FGV Projetos. Para os jornalistas, o espa¢o na midia deve ser dedi-
cado a cobrancga. E a critica, fungdo inerente a imprensa, gera mais
engajamento e aumenta o volume de negdcios. Em outras palavras,
as noticias “negativas” geram mais cliques, mais views, mais audién-
cia, mais repercussdo. Uma antiga maxima do jornalismo, que se
tornou muito popular entre jornalistas norte americanos e que
permanece viva na comunicacao digital: “if it bleeds, it leads” ou na
traducdo aproximada, em portugués: “se sangrar, € manchete”.

Para comecar a promover resultados na divulgagdo do PTR,
foram realizadas muitas rodas de esclarecimento e convencimen-
to. O maior programa de transferéncia de renda gerenciado por
um ente privado na América Latina estava nos trilhos, pagava
pontualmente a mais de 150 mil pessoas e era o que essa popula-
¢do tinha como reparacdo até entdo. Nosso foco passou a ser
divulgar o PTR como modelo eficiente de reparacdo. E nao
apenas informar o publico atingido sobre as fases de execucéo,
como nos primaordios do programa.

Para turbinar a taxa de cliques é fundamental investir em boas
praticas como palavras-chave relevantes, chamadas fortes e
aproveitar datas sazonais. Por ocasido da data que marcou os 6
anos do rompimento da barragem, em 25 de janeiro de 2025, o
jornal O Globo fez matéria falando sobre o Memorial construido
em Brumadinho e sobre as medidas compensatorias pagas (Ima-
gem 6). A matéria seria apenas de cobranc¢a, mas aproveitamos o
momento de reflexdo para demonstrar ao jornalista, com ndme-
ros irrefutdveis (e desconhecidos por muitos da grande impren-
sa), que o PTR é um modelo de reparacdo que funciona, A maté-
ria foi publicada com “aspas”, isto €, a fala do gerente executivo
do projeto, André Andrade (Imagem 7).
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Imagem 6 - Matéria: Memorial marca os seis anos da tragédia
de Brumadinho (MG)
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Memorial marca os seis anos da tragédia de
Brumadinho (MG): 'Somos os vigilantes da
histéria', diz vitva de vitima

Medidas compensatérias continuam sendo pagas devido ao maior desastre ambiental do
pais em nimere de mortos

Por Lucas Altina — Rio de Janeiro

ORI NG

Imagem 7 - Recorte da fala do gerente Executivo do PTR,
André Andrade.

O GLOBO 100 | Brasil Q Buscar

Para o programa, as empresas destinaram R$4.4 bilhdes, para uma

duragio original ‘prevista para q . Com aaplicagio d
recursos, a FGV conseguiu que os rendimentos, que somaram cerca de
RS 1,158 bilhiio até dezembro de 2024, issem a ampliagio d

pagamentos.

— A reparagiic niio é s6 feita com obras de recuperagio ambiental e de
espaco piblico, mas também com o pagamento as pessoas, E esse modelo
que chega aos mais pobres. E inegivel o efeito desta distribuigio de
recursos na economia local — diz André Andrade, gerente executivo da
FGV Projetos.

A hora da “virada”: comunica¢do integrada gerando maior
exposi¢cdo do PTR

A estruturacdo de estratégias de comunicacdo para divulgar o
PTR contou com parcerias valiosas entre as areas de conheci-
mento da FGV. Sem uma boa pauta, ndo se consegue uma boa
exposi¢do nos meios de comunicag¢do. Esse € o principio basico e
natural do jornalismo: conteido bom “vende” em veiculos presti-
giosos. E € isso que nos interessa para firmar a imagem do PTR.
Perseguindo essa meta, j4 em dezembro de 2023, conseguimos
grande exposicdo na midia em um dos projetos paralelos, mas
integrados ao projeto PTR Brumadinho: o curso de Educacdo
Financeira para a aldeia indigena Kamaka, em Esmeraldas, norte
de Minas Gerais.

Através de parceria com a EAESP e EESP, representadas pelos
professores Claudia Yoshinaga, Joelson Sampaio e Henrique
Castro, o curso foi oferecido aos indigenas da aldeia Kamakéa Kaé
Ha Pud. A partir da orientacdo dos professores, a comunica¢cdo
produziu cartilha com noc¢des basicas de economia doméstica e
planejamento financeiro. Gravamos um mini-doc com os melho-
res momentos e as reacdes dos alunos aos ensinamentos dos
professores. O encontro entre os saberes da academia e valores
dos indigenas rendeu matérias nacionais, gerando grande visibili-
dade na chamada midia TIER 1 ou TOP TIER (midias de alcance
nacional, como o Jornal Hoje da TV Globo):

Imagem 8 - Claudia Yoshinaga, professora de Finangas da
FGV/EESP, ministra aulas de educagéo financeira na Aldeia
Kamaka Kaé Ha Pua

AULAS DE EDUCAGAO FINANCEIRA NA ALDEIA
Indigenas afetades por rempimento de barragem recebem indenizagao

Um projeto que também recebeu internamente menc¢éo honrosa
da Escola de Administracdo da FGV SP (EAESP) e que teve
sucesso justamente por mostrar a integracdo do corpo técnico-a-
cadémico da FGV e a capacidade da FGV Projetos de pensar nos
processos de reparacdo pos-desastre na sua integralidade.

Em janeiro de 2024, proximo a data que marcava os cinco anos
do rompimento da barragem de Coérrego do Feijdo, pela primeira
vez, fizemos uma preparacdo mais estratégica para divulgar o
PTR. Em vez de uma acdo reativa, como antes, uma atitude
propositiva. Preparamos um material informativo com numeros
robustos sobre o programa, fotos, imagens para jornais e TVs e
oferecemos fonte qualificada para falar do modelo do PTR em
processos de Reparacdo e da gestdo da FGV. A comparagdo com
outros processos e solugdes de reparagdo que nunca sairam do
papel ficou evidente. E conseguimos dar visibilidade ao PTR
como nunca haviamos conseguido. Uma exposicdo de R$ 71
milhdes de reais em midia espontdnea em um uUnico més, segun-
do dados da DICOM.. Se fizermos o recorte de comparagcdo com
o més de janeiro do ano anterior (2023), vemos que saimos de
uma base de quase inexisténcia de exposi¢cdo na midia nacional.

"A Diretoria de Comunicacdo e
Marketing da Fundacédo Getulio
Vargas (DICOM) é a area respon-
savel por desenvolver e implemen-
tar as acdes de comunicacédo e
marketing na instituicdo, zelando
pela solidez da marca e pela
manutencdo de sua credibilidade
Jjunto ao publico interno e externo.
Sua missdo é fortalecer, no Brasil e
no exterior, @ marca FGV, posicio-
nando-a como referéncia de
tradicao, exceléncia e inovaggo.
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Grafico 1 - Numero de Inser¢des na Midia e Valoragdo em
Milhées 2023/2024

N° de inser¢des na midia Valoragao (em milhdes)
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Recuando ainda mais, a numeros do ano de 2022, quando do
inicio da implementac¢do do programa, momento em gque normal-
mente o interesse da midia tenderia a ser maior, ndo houve resul-
tados em midia espontanea. Obtivemos apenas uma insercdo no
Valor Econémico Online. Temos, portanto, considerando apenas
esse recorte que individualiza os resultados do PTR (nimeros de
insercdes por profissional) uma evolugdo importante na
exposi¢do da marca FGV-PTR ao longo do periodo 2022-2024.
De apenas uma inser¢do em 2022 (sem valor representativo) a
20 insergdes em 2024, o que representa uma valoragdo de 7,5
milhdes em midia espontanea. Isso mostra que o aproveitamento
de midia espontadnea se faz com oportunidades de conduzir a
narrativa a favor do projeto. Significa investir na proatividade e
transparéncia sempre que for possivel e necessario, até mesmo
em momentos de “crise”, para apresentarmos nossos nimeros e
argumentos com preponderancia.

A construg¢do de um legado: Brumadinho contado em muitas
histdérias

Por fim, desafio ndo menos importante enfrentado num projeto
de cauda longa é o alinhamento entre as fontes de informacgéo,
um sintoma mais ou menos comum e bastante humano, no
mundo corporativo. Estudo recente da Associagdo Brasileira de
Comunicacdo Empresarial (Aberje) em um ranking de empresas
médias a grandes brasileiras mostrou que entre os maiores desa-
fios para profissionais de comunicacdo estao:

*  Engajar liderancas como comunicadores (64%)

¢« Melhorar a mensuragao e a gestao de dados (52%)

¢« Comunicar a estratégia e a cultura da empresa (49%)

Cada area tem, dentro de seu corpo organico, material que pode
ser transformado em assunto de interesse na midia, comunicacao
com nossos “clientes” (a populacdo atingida), assim como infor-

macdes que poderdo virar conteudo para o inventdrio do
programa. Embora pareca facil (mas ndo é!), a questdo aqui era

prospectar o melhor de cada area, ganhar a confiang¢a dos profis-
sionais e gerar interesse para que quisessem fazer parte dessa
historia, escrita pela comunicacdo, mas sempre a partir do
trabalho de exceléncia de cada um. Um processo de perseveranca
e insisténcia, baseado na certeza do grande valor do PTR desen-
volvido em Brumadinho. N&o é qualquer equipe gue coloca um
projeto desses em pé.

No PTR Brumadinho, a partir da valiosa contribui¢cdo e parceria das
equipes, levantamos inimeras pautas que serdo o inventario do
programa. Conseguimos produzir documentdrios que contam a
histdria do maior Programa de Transferéncia de Renda privado da
América Latina. Em “Brumadinho em Cinco Histdrias”, resgatamos
a narrativa de personagens que viveram o rompimento da barra-
gem de Coérrego do Feijdo. Brasileiros que perderam familiares,
amigos, sua fonte de renda, suas terras de plantio, o rio onde pesca-
vam, e como foi a chegada do PTR nesse territério devastado.

Imagem 9 - Flavia Santos, salgadeira de Sdo Joaquim de Bicas
e beneficiaria do PTR em gravac¢ao para “Brumadinho em
Cinco Histdrias”

Em “Brumadinho, Dinheiro é Semente”, feito em parceria com a
Escola de Comunicacdo Midia e Informacdo (FGV Comunica¢cdo)
da FGV, contamos como se deu a recuperacdo econdmica da
regido, a partir do dinheiro injetado pelo PTR, e como as pessoas
reconstruiram suas vidas.
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Imagem 10 - Odetina Ferreira dos Santos, aposentada de Sdo
Joaquim de Bicas e beneficidria do PTR na gravagdo de

“Brumadinho, Dinheiro é Semente”

Concluindo, o desafio que nos propusemos e cumprimos foi
comunicar que a marca FGV (associada ao desenvolvimento
socioecondmico nacional) se importa com a vida desses brasile-
iros. O PTR Brumadinho estd em milhares de histdrias, de
pessoas que receberam mensalmente e pontualmente a renda
qgue precisavam para se reerguerem depois da tragédia. Um
projeto pioneiro que, sem duvida, fez Histdria.

Gestao de Mega Projetos: A experiéncia do Programa de Transferéncia de Renda de Brumadinho
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I1zabel Nuiiez

Doutora em Antropologia pela
UFF. Doutoranda em Direito pela
UERJ. Mestre em Ciéncias
Juridicas e Sociais pela UFF.
Bacharel em Direito pela PUCRS.
Coordenadora de Projetos na
FGV Projetos. Pesquisadora

e Professora

Paula Gerbaudo

Mestranda em Gestdo de Pesso-
as, Administradora com especiali-
zacdo em Gestdo de Pessoas,
Teoria Psicanalitica e Psicologia
Organizacional. Gerente de
Pessoas no Programa de Transfe-
réncia de Renda.

'O uso termo Gestdo com Pessoas
reflete uma abordagem contempo-
rénea e mais humanizadas das
relagbes organizacionais na qual as
equipes deixam de ser apenas
objeto de gestdo e passam a ser
agentes ativos no processo.
Trata-se de uma pratica que
valoriza o envolvimento, a participa-
cdo efetiva e a corresponsabilidade
entre colaboradores e gestores.
Como afirma Chiavenato (2021),
uma organizagcdo sem pessoas nao
realiza sua miss&o, e por isso a
gestdo deve ser construida com
elas - e ndo apenas sobre elas.

O PTR e os Desafios
na Gestao de Equipes
Robustas

o0 que se refere aos desafios na gestdo de grandes equi-

pes, a literatura especializada destaca: a importancia de

liderangcas fortes capazes de realizar a contracdo do
time; a comunicag¢do clara para promover o comprometimento
de todas e todos com o projeto; a compreensdo das diferengas
culturais; e a clareza de papéis e responsabilidades, garantindo o
alinhamento com os objetivos do projeto (ERIKSSON,
LILLIESKOLD, JONSSON, et al, 2002). Além disso, comunicacdo
eficaz, participagdo equilibrada nos fluxos e processos de
trabalho e a forma como s&o distribuidas as tarefas sdo elemen-
tos fundamentais para o sucesso de equipes numerosas. O
processo de recrutamento, dizem os especialistas, deve priorizar
as habilidades individuais, enquanto a estruturacdo das equipes
deve ser orientada para promover uma comunica¢cdo organizada,
o0 que pode potencializar os resultados gerais do projeto em
grupos maiores (BUMBUC, 2024). Os desafios enfrentados e o
éxito alcangado através da boa Gestdo com Pessoas' para a
execug¢do do Programa de Transferéncia de Renda (PTR) em
Brumadinho ndo foram diferentes: recrutamento com foco em
habilidades, clareza na comunicacgao, énfase na diversidade e nas
diferencas foram elementos que reputamos como desafiadores e
motivo de sucesso.

As atividades iniciais estavam previstas para setembro de 2021,
em um periodo ainda marcado por restricdes e cuidados com a
salde em razdo da COVID-19. J& estava definido que a estrutura
de trabalho adotaria diferentes formatos: hibrida2, home office® e
presencial. Diante desse cenario, os principais desafios incluiram:
fazer a selecdo da equipe; integrar as equipes presenciais e
remotas; tomar a diversidade e inclusdo como principios funda-
mentais; dar clareza e alinhar a equipe quanto a missdo do
programa; pensar estratégias para dar conta da amplitude
territorial do PTR, desafios locais; e as especificidades do contex-
to pds-pandémico.

Diante deste cendrio, emergiriam perguntas que, respondidas,
orientaram o processo de contratacdo e gestdo: Quem contratar?
Como formar, treinar e integrar essas pessoas? Como gerir difer-
entes equipes com ritmos de trabalho diversos e atuando em locais
distintos? Como alinhar todas pessoas e processos a cultura orga-
nizacional da FGV? Como comunicar com clareza e engajar em
pouco tempo? Como evitar desconexdo e perda de engajamento?

Munidos desses questionamentos, mapeamos os perfis profis-
sionais necessarios para a composi¢cado das equipes e iniciamos a
divulgacdo das vagas, com foco nas habilidades individuais. Nos
preparamos para as primeiras entrevistas. Ao todo, foram realiza-
das 954 ao longo da execug¢do do programa. Todas as entrevistas
ocorreram de forma remota, e a comunica¢gdo com os candidatos
foi feita exclusivamente por e-mail, garantindo rastreabilidade e
agilidade no processo. Um dos principais obstaculos apresenta-
dos ao processo de recrutamento se deu com a contratacdo de
profissionais em municipios do interior de Minas Gerais, onde a
populacdo, de capital cultural (Bourdieu, 1998) diverso das
cidades grandes, desconhecia a FGV e o trabalho que estava
sendo realizado. Ainda que a organizacdo seja reconhecida
nacional e internacionalmente, isso ndo era o bastante para
despertar interesse imediato. Contamos, entdo, com o apoio das
assessorias técnicas independentes* (ATIs) que foram fundamen-
tais na divulgacdo das vagas e na captacdo de curriculos. Esse
contexto evidenciou, desde o inicio, a importancia de investir no
treinamento das equipes quanto a cultura organizacional e ao
propdsito do programa. O fato de muitos candidatos e futuros
funciondrios ndo conhecerem a instituicdo - apesar de sua repu-
tacdo - refor¢cou a necessidade de uma integragcdo estruturada ja
nos primeiros meses de contratacdo.

Durante todo o processo de Recrutamento e Selecdo (R&S) e
admissao®, buscamos formar uma equipe diversa - geogréfica,
social e politicamente - como um dos pilares do sucesso do
programa. A diversidade ndo era apenas uma exigéncia das
diretrizes, mas uma convic¢do: quanto mais diversa a equipe,
maior a capacidade de conexdo com o publico atendido no
territério. O volume de contratagdes foi intenso, especialmente
nos primeiros seis meses, totalizando 185 profissionais até junho
de 2022. Ao longo de trés anos e meio, 316 profissionais
contribuiram diretamente com o PTR. A partir de julho de 2023,
iniciou-se a reduc¢do gradual da equipe em decorréncia da
prépria natureza temporaria das atividades previstas. Em abril de
2025, a equipe contava com 61 profissionais, nimero que serd
gradualmente reduzido até o encerramento do Programa. O
grafico abaixo explicita esta variacao.

20 trabalho hibrido integra
elementos de trabalho presencial e
remoto, permitindo que os
colaboradores alternem entre
ambientes fisicos (como o escritd-
rio) e espacos virtuais ou domicilia-
res, de acordo com acordos e
necessidades especificas da
organizacdo ou do proprio
trabalhador. Esse modelo se
caracteriza pela flexibilidade de
local e horario, promove maior
autonomia e equilibrio entre vida
pessoal e profissional, e pode ser
adaptado conforme as demandas
de cada empresa ou equipe. Para
mais informacées, vide: VARTIAI-
NEN, Matti et al. True nature of
hybrid work. Frontiers in Organiza-
tional Psychology, v. 4, 2024.
Disponivel em: https.//www.fron-
tiersin.org/journals/organizational-
-psycholo-
gy/articles/10.3389/forgp.2024.144
8894/full. Acesso em: 25 jun. 2025,

* O trabalho home office é uma
modalidade de trabalho remoto em
que o profissional exerce suas
atividades laborais em ambiente
domeéstico, utilizando um espaco
da residéncia equipado com os
recursos necessarios para a
execugdo das tarefas. Ja no
trabalho remoto, ou no tele
trabalho, o colaborador pode
desempenhar suas tarefas de
qualquer lugar fora do escritério da
empresa, N0 necessariamente em
casa. Vide, para mais informagcées,
ACADEMIA BRASILEIRA DE
LETRAS. Home office. Disponivel
em: https.//www.academia.org.br/-
nossa-lingua/nova-palavra/home-
-office. Acesso em. 25 jun. 2025
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4 As assessorias técnicas indepen-
dentes (ATIls) sdo organizacées ou
equipes multidisciplinares escolhidas
pelas comunidades atingidas por
grandes desastres socioambientais,
como rompimentos de barragens,
para fornecer suporte técnico,
Juridico e social durante os proces-
Sos de reparacdo de danos. Elas
atuam de forma independente em
relacdo a empresa causadora do
dano e tém como objetivo garantir o
direito a informagéo, a participagdo
ativa e a reparacdo integral das
comunidades afetadas. Neste caso,
ajudaram a FGV no processo de
divulgagcdo das vagas no territorio
atingido, o que era essencial para a
contratagdo do time de campo que
precisava ser local e baseado no
territorio. Vide, para mais informa-
¢oes sobre o trabalho das ATIs:
ASPERTI, Maria Cecilia de Araujo;
ZUFELATO, Camilo, GARCIA,
Carolina Trevilini. Acesso a justica e
desastres: as assessorias técnicas
independentes e a participacdo
direta das pessoas atingidas em
confiitos coletivos complexos.
Revista Direito Publico, v. 19, n.
abr./jun. 2022, p. 202-232, 2022,

50 processo de recrutamento e
selecdo seguiu etapas organizadas
e padronizadas, comegando pela
divulgacdo da vaga, seguida pela
triagem de curriculos, entrevistas
conduzidas por profissionais de RH
e gestores, aplicagdo de testes para
validar conhecimentos técnicos e,
por fim, a apresentacdo de
documentos e a realizacdo de
exame de saude ocupacional. Esse
fluxo é alinhado com boas praticas,
descritas na literatura especializada,
que indicam fases sequenciais com
divulgaco, triagem avaliagdo
técnica/entrevista e formalizacdo
da admisséo.

Figura 1- Volume de Contratagdes ao longo dos meses de
execugdo do Projeto

VOLUME DE CONTRATAGOES

As mulheres sempre representaram a maior parte das pessoas
contratadas para atuar no PTR. Durante a execu¢ao do programa,
foi possivel manter o indice de participacdo feminina acima de
50%. Mas n&o bastava garantir representacdo numérica: era
fundamental assegurar representatividade também em posicdes
de liderang¢a. Ao longo do Programa, conseguimos implementar
equidade também nos cargos de coordenacdo e geréncia.
Mulheres foram promovidas apos a licenca maternidade. Mulheres
assumiram postos de geréncia e de coordenacdo. Ao longo de
todo o Programa, também foi um objetivo da gestdo manter a
participagao de pretos e pardos acima de 50%. Esse indice, contu-
do, sofreu uma queda a partir de fevereiro de 2023, em razao dos
encerramentos de contratos de estdgio. A recuperagcdo ocorreu
apenas em mar¢o de 2024, com novas contratagdes, que
elevaram o indice novamente a 50%, chegando a atingir 59%.
Apesar desses avancos, a inclusdo de pessoas com deficiéncia
(PCDs) permaneceu como um dos principais desafios: o percentu-
al nunca ultrapassou 2,6% do quadro total, mesmo com esforcos
continuos da equipe gestora. O grafico abaixo traz as variacdes
neste indice ao longo do tempo de execuc¢do do projeto.

Figura 2 - indices de diversidade ao longo da execuc¢éo
do Programa

DIVERSIDADE

Demograficamente, a possibilidade de trabalho em home office
permitiu a contratacdo de profissionais de 15 estados diferentes,
o que ampliou significativamente a diversidade de perfis da
equipe (ver Figura 3).

Figura 3 - Distribuicao da Equipe no Territério Brasileiro

EQUIPE Y99 or:
DEMOGRAFICAMENTE 1 m [

AL 2
Profissionais envolvidos
durante o programa
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8 Turnover, ou rotatividade, é um
indice que mede o volume de
substituicdo de profissionalis em
uma organizagcdo. Pesquisas
indicam que taxas elevadas de
rotatividade tém impacto negativo
significativo no desempenho
organizacional, enquanto taxas
moderadas e baixas promovem
estabilidade, retencdo de capital
humano e fortalecimento de
processos internos. Uma meta-ana-
lise conduzida por Park & Shaw
(2012) mostrou correlagdo negativa
entre turnover e performance,
evidenciando que, quanto menor
esse indice, maiores sdo os
beneficios relacionados a manuten-
¢do de conhecimento, cultura e
vinculos profissionais - fatores
criticos em programas como o PTR.

’De acordo com levantamento da
consultoria Robert Half (2024), 44%
das empresas brasileiras reporta-
ram taxas de turnover inferiores a
5%. Nesse cenario, indices abaixo
desse patamar sdo considerados
baixos, especialmente em projetos
temporarios e de alta complexida-
de, como o programa PTR.

8 As “geracdes” sd0 grupos
definidos por eventos historicos,
sociais e avangos tecnoldégicos,
geralmente abrangendo de 15 a 20
anos. Cada uma apresenta valores,
comportamentos e expectativas de
trabalho especificos, moldados pelo
contexto em que se desenvolvem
Conforme evidenciado por estudos
académicos: Baby Boomer
(1946-1964): valorizam estabilidade,
lealdadle, hierarquia e reconheci-
mento por tempo de servico,
priorizam relacionamentos
presenciais. Geragcao X (1965-1980)
caracteriza por independéncia,
adaptabilidade, equilibrio entre
carreira e vida pessoal; valoriza,
autonomia e competéncia técnica.

Apesar dos avang¢os, algumas intercorréncias marcaram o proces-
so seletivo e admissional. Candidatos que ndo haviam se vacinado
contra COVID-19 foram desclassificados em razdo da recusa em
fazé-lo, mesmo apds terem sido informados dessa exigéncia
durante a entrevista. Outros selecionados para atuar em regime de
home office, estavam em férias fora do pais e ndo conseguiram
realizar o exame admissional, uma vez que esse procedimento
exige avaliagdo por médicos vinculados a clinica de saude ocupa-
cional no Brasil - e, por isso, também foram eliminados. Houve
ainda desisténcias entre candidatos residentes em Brumadinho
que, devido a fortes chuvas e a um novo transbordamento do rio,
relataram ndo estar em condicdes psiquicas para iniciar as
atividades apds terem suas residéncias novamente invadidas pela
lama. Além disso, alguns candidatos, mesmo tendo confirmado
interesse na vaga, simplesmente n&o responderam aos e-mails
com a documentacéo solicitada. Ao todo, 38 foram desclassifica-
dos por esses motivos, evidenciando a necessidade de critérios
claros e comunicacé&o eficiente desde o inicio do processo.

Uma das expectativas iniciais dizia respeito a possibilidade de alta
rotatividade, especialmente por se tratar de contratos por prazo
determinado. No entanto, para nossa surpresa, o turnover® médio
mensal foi apenas 1,5%. Esse indice, considerado baixo’, contribuiu
significativamente para a continuidade das atividades, principal-
mente na execucdo das atividades presenciais. A permanéncia dos
profissionais por um longo tempo foi um fator fundamental para
aprofundar a cultura organizacional, consolidar vinculos com a
comunidade, aprofundar o conhecimento sobre o contexto local e
garantir consisténcia na execug¢ao do programa.

Outro ponto interessante foi a convivéncia entre diferentes
geracdes dentro da equipe, também um elemento importante no
que se refere a valorizacdo da diversidade e da diferenca. Em um
cenario ja desafiador para a Gestdo com Pessoas, lidamos com a
coexisténcia de profissionais das geracdes Baby Boomer, X, Y e Z8
- sendo esta Ultima a mais numerosa. Esta diversidade geracional
exigiu atencdo especial da lideranca quanto as formas de comuni-
cacdo, gestdo de expectativas, estilos de trabalho e motivacdo. A
interacdo entre geracdes trouxe aprendizados mutuos, mas
também expds diferencas que precisavam ser mediadas com
empatia e clareza, especialmente em um ambiente com forte com-
ponente do trabalho em home office e alta exigéncia emocional.

Uma equipe robusta exige a realizagcdo de uma gestéo estrutura-
da e detalhadamente calculada desde o inicio, com foco em uma
excelente comunicacgdo. Apods a confirmagdo das admissdes, nos
dedicamos cuidadosamente a recepc¢do e integracdo dos novos
colaboradores, fazendo a integracdo aos valores da FGV e obje-
tivos do projeto, também um desafio de grandes equipes. O
treinamento de onboarding foi planejado com foco em acolher,
orientar e capacitar os profissionais sobre suas atividades e,
principalmente, sobre o contexto do rompimento da barragem,
causa motivadora do programa. Todo o processo de treinamento
e formagédo inicial foi realizado de forma remota, estratégia
considerada a mais eficaz para garantir integracdo em uma
equipe distribuida em diferentes regides. Além do treinamento
inicial, realizamos formacdes periddicas - mensais ou sempre que

havia necessidade de atualizacdes respeitando as diretrizes do
edital. Os encontros seguiram no formato remoto, com exce¢do
de um grande evento® presencial realizado em Belo Horizonte
para a equipe de campo, além das reunides estratégicas com a
equipe gestora.

Durante o programa, foram realizadas mais de 9.800 horas de
treinamento, contemplando tanto conteldos obrigatérios na
plataforma institucional quanto temas complementares. Além
disso, o desenvolvimento individual foi objeto de investimento, por
meio da concessdo de bolsas de estudos - incluindo 23 de cursos
de curta duracdo, 4 de pds-graduacédo, 3 de MBA, 5 de mestrados
e 1 de doutorado. A educacdo continua foi compreendida como
uma alavanca para a qualidade do servico prestado e para o
desenvolvimento dos profissionais envolvidos.

Para a atuacdo em campo, o uso do uniforme foi uma medida
adotada tanto para garantir a identificacdo dos profissionais
quanto para conferir segurang¢a e reconhecimento junto as comu-
nidades atingidas, especialmente em regides de dificil acesso.
Outro ponto de destaque foi a formalizacdo e padronizacdo dos
processos operacionais. Desenvolvemos um conjunto de 21 Proce-
das® - documentos que estabeleciam, em detalhes, o passo a
passo das atividades a serem realizadas, assegurando a uniformi-
dade na execucdo das tarefas, facilitando a supervisdo das
atividades e contribuindo para as prevencdes de irregularidades e
desvios de conduta e fomentando a clareza na comunicacao.

Considerando o trabalho em home office e a necessidade constan-
te de troca de informacdes, a comunicac¢do interna foi cuidadosa-
mente estruturada. Orientamos a equipe a utilizar o chat do
Microsoft Teams para conversas diretas e envio de arquivos inter-
nos, substituindo o WhatsApp com o objetivo de garantir rastreab-
ilidade e a seguranc¢a das informag¢des. Além disso, adotamos a
plataforma Asana como ferramenta central para a organizacéo de
tarefas e integracdo entre areas. A Asana tornou-se essencial para
o fluxo de trabalho: nela, todos os assuntos internos passaram a
ser tratados, tornando-se o principal meio de acompanhamento
das etapas do Projeto. A referida ferramenta permite a criacdo de
tarefas, a atribuicdo de responsaveis por estas tarefas, a definicao
de prazos e a anexacdo de documentos, videos e audios, possibil-
itando uma interacdo eficiente entre os membros da equipe e
mantendo um histérico detalhado das a¢des realizadas.

Geragdo Y / Millennials (1981-1996):
buscam proposito, flexibilidade e
desenvolvimento continuo;
preferem feedbacks frequentes,
ambientes colaborativos e uso
intensivo de tecnologia. Geracdo Y
(1997-201): nativos digitais,
imediatistas, valorizam autenticida-
de, inclusdo e bem-estar,; desejam
autonomia, comunicacso rapida e
propdsito claro. Essas distingées
estdo alinhadas aos conceitos da
teoria de coortes geracionais, que
correlaciona coortes etarias e
atitudes e comportamentos
variados no ambiente de trabalho.

9 Foi realizado um seminario
voltado a equipe de campo -
profissionais responsaveis pelo
atendimento as pessoas atingidas -
no periodo de 10 a 11 de outubro de
2022. O evento contou com a
participacdo de 67 colaboradores e
totalizou 16 horas de treinamento.
Os temas abordados estavam
diretamente relacionados as
atividades do programa, permitin-
do o esclarecimento de duvidas
sobre processos e fortalecendo a
comunicac¢éo interna.

"0 Proceda é a denominacdo dada
ao documento que descreve, de
forma estruturada, o Passo a pPasso
necessario para a execugcdo de uma
determinada atividade ou processo.

"Asana é uma plataforma digital de
gestéo de projetos baseada na
nuvem, voltada a organizagéo,
monitoramento e colaboracdo em
equipes. Ela permite criar tarefas,
atribuir responsaveis, definir prazos,
anexar arquivos e acompanhar o
progresso de atividades em tempo
real. Seu uso contribuiu para o
aumento da produtividade, da
comunicagdo integrada e da
rastreabilidade de processos, sendo
especialmente util em ambientes
distribuidos ou com equipes
multidisciplinares.
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Além de todos os procedimentos adotados, foi importante
estabelecer um elo sdlido com a Diretoria de Recursos Humanos
da FGV, responsavel pelas funcdes de RH institucionais. Esta
relacdo foi decisiva para o bom andamento das rotinas de pessoal.
Para tanto, a geréncia de RH do Projeto foi o ponto focal que atuou
ndo apenas como suporte técnico, mas como um agente integra-
dor de préaticas e solugdes voltadas a gestdo humanizada. Suas
atividades abrangeram desde a transferéncia de informacgdes a
equipe em relagcdo aos beneficios e movimentacdes de pessoal
(admissdo, renovacdes e encerramentos de contratos), até a
programacao de férias, concessdo de bolsas de estudo, gestdo de
escalas e jornadas de trabalho, controle de auséncias legais e
implantacdo de uma trilha de formacdo. Também foi responsavel
pela implementagcdo do processo de avaliagdo de desempenho,
alinhado a proposta de desenvolvimento continuo da equipe.

Como um projeto pautado na gestdo com pessoas - tanto os
atingidos quanto a equipe - o reconhecimento de talentos foi
incorporado como uma pratica constante. Por meio de avaliacdes
de desempenho, feedbacks continuos e oportunidades de capaci-
tacdo, 24 profissionais foram promovidos ao longo do programa,
incluindo efetivacdes de estagiarios e ascensdes a cargos de coor-
denacdo. Essas promocdes refletiam ndo apenas mérito individual,
mas também o compromisso com uma cultura organizacional que
valoriza o crescimento e a entrega com propdsito. Vale destacar
que nada disso seria possivel sem o engajamento da lideranga -
fundamental para promover valores, sustentar a cultura da organi-
zacdo e criar um ambiente favoravel ao desenvolvimento da
equipe e ao sucesso de um programa dessa magnitude.

Conclusdo

A experiéncia com a execu¢do do Programa de Transferéncia de
Renda (PTR) refor¢ca os achados da literatura sobre gestdo de
grandes equipes, evidenciando que o sucesso nesse contexto
depende de multiplos fatores interligados. A contracdo de pessoal
com foco em habilidades especificas, a comunica¢do clara para
promover o comprometimento coletivo, a valorizacdo da diversi-
dade e a compreensédo das diferencas culturais foram elementos
desafiadores, mas fundamentais para os resultados alcancados.
Além disso, a clareza na definicdo de papéis e responsabilidades,
aliada a uma estrutura de equipe que favoreca a comunicagcao
organizada e a participacdo equilibrada nos fluxos de trabalho,
mostrou-se essencial para garantir o alinhamento com os objetivos
do projeto.
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"LGPD ( Lei Geral de Protegcéo de
Dados) - A Lei Geral de Protecao
de Dados Pessoars, Lei n®
13.709/2018, é a legislacdo brasileira
que regula as atividades de
tratamento de dados pessoais e
que também altera os artigos 7° e
16 do Marco Civil da Internet. A
LGPD imp&e requisitos rigorosos
para a manipulacdo de dados
pessoals, como consentimento,
finalidades claras e seguranca, e
para garantir a conformidade, foi
necessario implementar solucées
como a criptografia de dados e
controles de audiitoria.

Inova¢ao na Gestao
de Dados para a
Execuc¢ao do PTR

execugao do PTR exigiu solugdes tecnoldgicas, estratégi-

cas e operacionais implementadas para superar os o0s

desafios enfrentados na implementagdo do programa,
como a migragdo de mais de 100 mil registros de beneficidrios, a
validacdo de dados bancérios e a garantia de conformidade com a
Lei Geral de Protecdo de Dados (LGPD)' e com ferramentas de
controle de acesso e auditoria. Ha pressdo tanto da complexidade
de implantacdo de um programa social de grande escala quanto
da urgéncia de solug¢des inovadoras para atender as demandas em
um contexto marcado por perdas humanas e materiais.

Desafio dos dados para pagamento

No inicio do PTR, a FGV se viu diante de um primeiro grande desa-
fio: receber e operacionalizar a migracdo dos dados de identifi-
cacgao, qualificacdo e pagamento dos destinatarios do Pagamento
Emergencial (PE) que passariam a receber o PTR. Uma restricdo
importante nesse projeto era garantir o compromisso de continui-
dade dos pagamentos mensais as pessoas atingidas. Em um
horizonte de pouco mais de 15 dias foi possivel enviar para a Caixa
Econbémica Federal as informacdes para o primeiro pagamento de
mais de 100 mil pessoas, realizado em novembro de 2021 com
uma taxa de sucesso superior a 98%, dentro de um ambiente de
segurang¢a da informac¢do com ferramentas de controle de acesso
e auditoria.

Os dados foram originalmente recebidos pelas Instituicdes de
Justica (1Js) da empresa responsdvel em um arquivo Excel Unico
com mais de 100 mil registros, sem nenhuma modelagem de
dados e que por isso apresentava uma série de inconsisténcias em
campos de digitacdo livre, sem qualquer informacdo ou compro-
vacdo documental que permitisse a equipe da FGV validar os
dados registrados, especialmente nos campos referentes aos
dados bancérios. Esse ultimo ponto, o da validacdo dos dados
bancarios, se afigurava como um desafio, pois tinha impacto direto
no sucesso na tentativa de pagamento. O grau de assertividade
desse primeiro pagamento sé seria mesmo conhecido apds o
retorno do primeiro pagamento feito pela FGV.

Com o curto tempo disponivel entre o recebimento da base de
dados e a data prevista para primeiro pagamento, nos primeiros
meses, 0s registros foram encaminhados a Caixa Econdmica
Federal (CEF) por meio de uma Value-Added Network (VAN)?
usando o proéprio arquivo Excel, ajustado a cada ciclo mensal.
Foram feitas as correcdes necessarias apontadas nos arquivos de

retorno da CEF, incluindo contato telefénico com as pessoas cujo
pagamento, apesar de enviado, ndo tinha sido bem-sucedido. A
comunicagado clara com os beneficidrios incluiu também a emissao
de mensagens SMS a todas as pessoas informando sobre os paga-
mentos realizados.

Com o passar dos meses, a assertividade foi aumentando com um
numero cada vez maior de transferéncias realizadas com sucesso.
Em paralelo a essa sistematica, foi desenvolvida uma forma de
automatizar a geracdo dos lotes de pagamento, pois com a
inclusdo de novos beneficidrios era sabido que seria crescente o
volume de pagamentos a serem realizados. A automatizagdo da
gerac¢do da listagem de pagamentos foi inicialmente implementa-
da em maio de 2022, ainda em forma de protdtipo, e o primeiro
lote integralmente pago a todos os beneficidrios ativos de forma
automatizada foi em julho de 2022.

Além disso, apds o sistema gerar as informacdes enviadas a CEF
para pagamento, é realizada uma analise nos dados gerados, para
diminuir o percentual de pagamentos ndo efetuados. Nessa andlise
sdo verificadas informacdes bancarias faltantes e dados incorre-
tos. Os dados incorretos sdo conferidos com os codigos de bancos
inexistentes e informacdes de agéncias bancarias que possivel-
mente possam estar errados. Esses dados sao corrigidos conforme
a documentagédo existente no cadastro do beneficidrio. Devido ao
volume de pagamentos feitos mensalmente, nem todos os dados
sdo passiveis de correcdo e em alguns casos o problema estad na
conta do beneficidrio, que teve seu nimero de conta alterado pelo
banco ou até mesmo a conta blogueada ou encerrada e, nesses
casos, sugere-se ao beneficidario que faca uma atualizacdo de
conta para seguir recebendo os valores a que tem direito.

O desafio da modelagem da informagao

Para fazer a gestdo de uma grande massa de dados foi necessario
repensar a organiza¢cdo da informagao, levando em consideragéo a
possibilidade dessa base vir a crescer exponencialmente a cada
més com os registros de novos beneficidrios e de operagdes de
pagamentos. Foi estimado que, com um ano de programa, seria
alcancada a casa de um milhdo e meio de registros, o que se
confirmou plenamente. Alcangcamos, apds 3 anos de programa, o
numero de 5 milhdes de operacdes relizadas, ocupando 600 GB
de espago em julho de 2025. Portanto, era preciso superar o desa-
fio da modelagem de dados. Modelar uma base de dados significa
dispor a informacdo em forma de tabelas relacionadas umas as

? VAN, ou Rede de Valor Agregado
(Value Added Network), é uma
rede privada de comunica¢do que
oferece um ambiente seguro e
eficiente para a troca de dados
eletronicos entre diferentes
organizacées. No contexto
bancario, uma VAN bancaria é
utilizada para facilitar a transmisséo
segura de dados financeiros, como
transacoées, pagamentos e informa-
cées contabeis, entre bancos,
empresas e outras instituicbes
financeiras.Disponivel em https.//-
supplymidia.com.br/blog/van-ban-
caria-qual-o-conceito/. Acesso em
jan 2025,
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5 O Entity Framework é um
mapeador de relacdo de objeto
moderno que permite criar uma
camada de acesso a dados limpa,
portatil e de alto nivel com .NET
(C#) em uma variedade de bancos
de dados, incluindo o Banco de
Dados SQL (local e o Azure), usado
na FGV. Disponivel em: https.//lear-
n.microsoft.com,/pt-br/ef/. acesso
em jan 2025.

4 Um data center é uma sala fisica,
prédijo ou instalacdo que abriga
infraestrutura de Tl para construir,
executar e entregar aplicacées e
servicos. Ele também armazena e
gerencia 0s dados associados a
essas aplicacdes e servicos.Disponi-
vel em https.//www.ibm.com/br-p-
t/topics/data-centers. Acesso em
Jjan 2025.

> APl significa interface de progra-
macdo de aplicagbes, um conjunto
de definicées e protocolos para
criar e integrar softwares de
aplicagdes.

¢ Seguindo o Termo de Referéncia
do Edital de Chamamento do PTR,
tém direito ao Pagamento Emer-
gencial as pessoas que residiam no
municipio de Brumadinho ou até
Tkm da calha do rio Paraopeba até a
cidade de Pompéu, usina de Retiro
Baixo, no dia 25/01/2019.

7 CRM, sigla para Customer
Relationship Management (Gestdo
de Relacionamento com o Cliente),
refere-se a um conjunto de
estratégias, praticas e tecnologias
utilizadas pelas empresas para
gerenciar e analisar as interacées
com os clientes ao longo de seu
ciclo de vida.

outras de forma que todo o processamento seja otimizado para
garantir eficiéncia e seguranca das transacdes, além de poder
“lidar com dados complexos, processamento analitico e aplicati-
vos semiestruturados com extensdes minimas” (MERRET, 2007).

A solucdo para esse desafio foi implementar uma arquitetura de
tecnologia da informacdo inovadora, ja utilizada pela FGV na
gestdo de dados de sua base de milhares de registros de alunos de
graduacédo e de pods-graduacdo. Trata-se da abordagem
"code-first", aplicada no desenvolvimento de software, especial-
mente em frameworks como o Entity Framework (EF) no ecoss-
istema .NET3, onde o desenvolvedor comec¢a a criagdo de um
aplicativo escrevendo o cédigo das classes que representam o
modelo de dados, em vez de comegar com o design do banco de
dados. Essa experiéncia da FGV no trato com grandes massas de
dados permitiu que tanto a modelagem como a hospedagem em
ambiente de alta seguranca dentro do datacenter* da FGV, que
utiliza uma topologia de rede nivel 3, onde controles de seguranca
robustos sdo implementados, como criptografia avancada, auten-
ticacdo multifator (MFA), monitoramento continuo e politicas de
acesso restritivas, sé acessivel por meio de aplication program
interfaces (API)*> especificas, com todos os dados internos anoni-
mizados, entendido como “qualquer dado relativo a um individuo
que ndo possa ser identificado” (DONDA, 2020).

A partir desta arquitetura, foi possivel superar outra etapa do
desafio inicial de tratamento de dados. Em janeiro de 2022, foram
recebidos, em uma base em Excel, os registros de quase 30 mil
pessoas que tiveram seus beneficios negados ou blogueados no
PE®. Da mesma forma, procedeu-se a migracdo desses dados para
a base da FGV. Essa nova base veio acompanhada de documentos
comprobatdrios totalizando 150 gigabytes, que foram igualmente
migrados para o servidor seguro da FGV. E, a partir desta migracdo
bem sucedida, por determinagdo das Instituicdes de Justica, a
FGV reavaliou os cadastros de negados e bloqueados.

O desafio da interface com o beneficidrio

O segundo desafio foi a gestdo da interface com os usuarios,
através de multiplos canais de comunicag¢do, com graus diversos
de automacdo. Assim, foi preciso desenvolver ferramentas para
esses canais apropriadas ao grau de intervencdo humana existente
em cada um deles, desde o call center, em que a informatica da
suporte a interacdo entre dois seres humanos, até o assistente
virtual, por meio do qual o humano interage com uma ferramenta
de inteligéncia artificial.

Ainda em janeiro de 2022 foi disponibilizado um call center para
atendimento da populagdo, que passou a usar uma ferramenta de
customer relationship management (CRM)” desenvolvida especifi-
camente para o projeto com o objetivo de registrar todos os
requerimentos de inclusdo de novos beneficidrios, bem como
todas as solicitagcdes e atendimentos. No mesmo més, entrou no ar
o Portal do PTR na Internet (Figura 1), que, além de veicular
noticias, conta com um mddulo “Area do Beneficiario” que
contempla as funcionalidades de cadastramento, consulta de
beneficios, histérico e alteracdo de dados cadastrais, a postagem

de solicitacdes de atendimento ou revisdo de pareceres emitidos
pela equipe da FGV, bem como a emissdo de comprovante de
pagamentos efetuados.

Figura 1 - Portal do PTR

NTEGV PTR Ares 00 Benaticiio

Programa de Transferéncia de Renda

hres Btz

Noticias

.
= Primairs indigena Kasizs se forma em Moditing Beneficuion contam sokre o8 kmpactes da PTR em
. g uFMG s vidas

Prograens o Trssatertecis o8 Rusds compits b . Mais 50 2078 cactastro fovarm apeovedon nas
708 atendennds 154 mil paissns " Regitos 485

O Portal do PTR também conta com funcionalidades de autoaten-
dimento. Por exemplo, a pessoa atingida, seguindo o procedimen-
to padrdo de novos usudrios (com as devidas validacdes com
token via SMS e e-mail) e, dentro da area "logada”, onde estava
disponivel a funcionalidade, podia solicitar o beneficio para si
préprio e outras pessoas. O requerente podia preencher os dados
e anexar os documentos correspondentes ao critério pelo qual
estava solicitando o beneficio. Quando concluisse o preenchimen-
to dos dados e inserisse as copias dos documentos comprobatori-
0s, era aberto um chamado no CRM e encaminhado para a FGV
analisar a solicitacdo de beneficio. Além disso, a equipe que faz o
atendimento das pessoas em campo, passou a dispor de um
aplicativo offline para o cadastramento de novos beneficidrios. Ja
em setembro de 2022, passou a ser disponibilizado também para
essas equipes volantes um aplicativo em um tablet para facilitar
sua mobilidade em areas mais dificeis, bem como na execuc¢do de
acdes pontuais de cadastramento de novos requerentes.

O Portal do PTR disponibiliza um dashboard® publico (Figura 2), na
drea de transparéncia, com todas as informacdes relevantes
relacionadas ao programa, como total de inclusdes realizadas pela
FGV, valor pago mensalmente, valor total ja pago, entre outras. “Os
dashboards frequentemente visam empoderar o publico criando
transparéncia e responsabilidade” (MATHEUS, 2018), especial-
mente considerando dados de relativos a um Programa com
tamanha amplitude.

& Um dashboard é uma ferramenta
visual e interativa de gerenciamen-
to de desempenho que exibe em
uma unica tela as informagcdoes
mais importantes (VELCU-LAITI-
NEN, 2012)
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Figura 2 - Dashboard publico
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Para aprimorar ainda mais o atendimento aos beneficiarios e
“alinhar as necessidades informacionais do cidadado com a politica
de disponibilizacdo de dados pela gestdo publica” (MELLO
FILHO, 2021), além de fornecer “a possibilidade de diminuir o
conjunto de tarefas repetitivas relacionadas ao atendimento de
usudrios” (MELLO FILHO, 2024), foi desenvolvido um assistente
virtual. A personalidade de um assistente virtual facilita a empatia
com o usuédrio, desmistificando a figura de um robé. O ideal é que
seja uma imagem que represente uma figura humana e ao domi-
nio aplicado. No caso do PTR, foram pré-selecionados alguns
nomes, e, em seguida, foi realizada uma votacdo entre toda a
equipe do projeto. O nome escolhido para a persona foi “Tina”,
inspirada nas competentes mulheres que trabalham como super-
visoras e atendentes do PTR em campo, orientando e cadastran-
do novos beneficidrios. Foi também criada uma imagem grafica
para representa-la, que funciona como uma espécie de avatar, —
uma representacdo do individuo dentro do mundo digital —
utilizada para identificar a pessoa que estd interagindo com o
usuario em um didlogo informacional (Figura 3).

Figura 3 - Persona “Tina” associada ao assistente virtual e
interface do assistente

Desafio de definicdo de poligonais

O terceiro desafio foi a construcdo do chamado Mapa das Poligo-
nais, peca fundamental para a definicdo do territdrio atingido pelo
rompimento da barragem. As poligonais consistem em delimi-
tacdes geograficas que estabelecem os contornos territoriais das
comunidades, servindo como base para a elegibilidade no
programa de transferéncia de renda. A importancia dessas delimi-
tagdes reside no fato de que elas determinam quem tera direito ao
beneficio, tornando-se, portanto, um critério técnico e sensivel
para o processo de reparac¢do.

Inicialmente, foi adotado como referéncia o buffer® de 1km a partir
do leito do Rio Paraopeba e da Represa Trés Marias. No entanto,
verificou-se a necessidade de incluir comunidades que estivessem
parcialmente fora desse raio. Isso exigiu 0 mapeamento e a analise
territorial detalhada, com base em diversas fontes oficiais - como
os planos diretores disponibilizados pelas prefeituras municipais,
além de dados do Instituto Nacional de Colonizacdo e Reforma
Agraria (INCRA), Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
(IBGE), Agéncia Nacional de Aguas e Saneamento Basico (ANA) e
Fundacé&o Cultural Palmares, entre outros érgéos publicos.

O processo envolveu a sistematizagcdo dessas informacgdes pela
equipe técnica da FGV, que elaborou uma proposta de delimitacdo
territorial a ser validada pelas Instituicdes de Justica (IJs). A
construcdo desse mapa representou um grande desafio técnico e
politico, pois exigia equilibrio entre critérios objetivos, legitimi-
dade institucional e justica territorial. Apds diversas rodadas de
andlise e validag¢ao, chegou-se a verséo final do “Mapa das Poligo-
nais” (Figura 4), com a delimitacao oficial das localidades reconhe-
cidas como atingidas pelas |Js.

¢ O termo "buffer” no contexto de
Sistemas de Informacdo Geografi-
ca (GIS) refere-se a uma area de
protecdo ou zona de influéncia
que é criada em torno de um
objeto geogréfico. Essa técnica é
amplamente utilizada para analise
espacial, permitindo que os
profissionals de geotecnologia
realizem estudos sobre a proximi-
dade e a interacdo entre diferen-
tes elementos geograficos, como
estradas, rios, dreas urbanas e
zonas de protecdo ambiental.
(CUNHA, 2019)
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Figura 4 - Mapa de Poligonais

POUGOMAIS PTR a i

Fonte: htt

O desafio das projecoes

O PTR recebeu ao longo do tempo um volume mensal variado de
requerimentos de inclusdo. Tais pedidos podem ser aprovados ou
indeferidos, a depender da adequacéo a diversos critérios estabe-
lecidos no Manual de Aplicacdo de Critérios do PTR (FGV, 2022).
A previsdo dos volumes de entrada de requerimentos e de
aprovacdes foi o quarto desafio.

O processo de andlise de um requerimento envolvia diversos
recursos humanos e materiais do Programa, como analistas,
equipes para visitas técnicas e outros recursos. A possibilidade de
prever a entrada de novos requerimentos contribui para o planeja-
mento operacional do programa, permitindo uma melhor organi-
zacdo dos fluxos de atendimento, dos processos administrativos e
da alocac¢do dos recursos necessarios. Por outro lado, a capaci-
dade de prever o niumero de aprovacdes era importante para a
sustentabilidade do programa ao longo do tempo, sendo possivel
estimar a sua duracdo ao agregar esses dados ao volume finan-
ceiro alocado.

Para realizar a proje¢do do volume total de beneficidrios, foram
coletados dados histéricos da entrada de requerimentos feitos ao
Programa durante o periodo de fevereiro de 2022 a outubro de
2024. Tais dados constituem uma série temporal, definida como
“um conjunto de observacdes dos valores que uma varidvel
assume em diferentes momentos do tempo” (GUJARATI &
PORTER, 2011, p. 45). As séries temporais referentes aos dados
histéricos dos cadastros de novos beneficidrios. O Grafico 1traz o
exemplo da série temporal de requerimentos de cadastro de
novos beneficiarios:

Grafico 1 - Série temporal de requerimentos para o cadastro
de novos beneficiarios
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Os dados histdéricos foram divididos em bases de dados para trein-
ar os modelos de machine learning™ e bases de teste de trés e seis
meses, utilizadas para comparar os valores previstos pelo modelo
com os valores reais. A comparacdo foi realizada através das
métricas de avaliacdo Erro Médio Absoluto (MAE), Erro Quadrati-
co Médio (MSE) e Erro Absoluto Médio Percentual (MAPE). Com
base no resultado dessas métricas, foram selecionas as previsdes
dos melhores modelos.

Através da propor¢do de requerimentos de inclusdo de novos
beneficidrios aprovados e indeferidos, foi possivel calcular a taxa
média de aprovacdo. Esta, por sua vez, foi aplicada as previsdes
realizadas pelos melhores modelos, permitindo estimar a quanti-
dade de novos beneficidrios mensais. A partir das projecdes de
novos requerimentos, beneficidrios e do valor adicional resultante,
foi possivel estimar a quantidade de beneficidrios final do
programa em aproximadamente 163 mil pessoas.

© O machine learning (ML) é o
subconjunto da inteligéncia
artificial (IA) que se concentra na
construgdo de sistemas que
aprendem, ou melhoram o
desempenho, com base nos dados
que consomem. Disponivel em
https.//www.oracle.com/br/artifi-
cial-intelligence/machine-le-
arning/what-is-machine-learning/.
Acesso em Jan 2025.
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Portfélio de solugdes inovadoras

A implementag¢do do PTR representou uma oportunidade de se
pensar estratégias tecnoldgicas robustas para enfrentar os desafi-
os de um programa de transferéncia de renda desse porte. Para a
migragcdo e validagcdo de dados de mais de 100 mil beneficiarios
em um curto prazo, a FGV empregou ferramentas inovadoras,
incluindo modelagem da informacdo, criptografia e auditoria,
garantindo conformidade com a LGPD e transparéncia no proces-
so. A criagdo de um portal online, um sistema de CRM customizado
e aplicativos offline foram elementos fundamentais para facilitar a
comunicacdo e o cadastramento de beneficidrios, alcancando
areas remotas e ampliando o alcance do programa. O dashboard
publico, com dados em tempo real, fortaleceu a transparéncia e a
confian¢a dos beneficidrios, IJs e a sociedade em geral.

A possibilidade de utilizar instrumentais pertencentes a ciéncia de
dados e a modelagem estatistica na gestdo do PTR contribuiu
para que os atuais beneficidrios, com base nas estimativas de
duracdo de programa, pudessem se programar financeiramente
para o fim do Programa. As estimativas relacionadas a entrada de
novos requerimentos também auxiliam na alocagdo de recursos
humanos e materiais necessarios para o atendimento desses
requerimentos, envolvendo diversas dreas que atuam com andlises
de cadastros, atendimento presencial, visitas técnicas, logistica,
recursos humanos, ouvidoria e outras.

A experiéncia acumulada nesse processo representa um modelo
significativo para a gestdo de programas de reparacdo em
situacdes de crise, destacando a integracdo entre tecnologia,
governan¢a e impacto social. Essas sdo possiveis solucdes que
podem ser adotadas em contextos semelhantes, fornecendo
referéncias que possam auxiliar no atendimento as vitimas de
tragédias em cenarios de vulnerabilidade.
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Introdugao

Faz parte do PTR a gestdo de um fundo com valor inicial de mais
de 4 bilhdes de reais, que tinha como propdsito garantir os paga-
mentos regulares as pessoas afetadas pela tragédia. Para assegu-
rar a sustentabilidade dos repasses ao longo do tempo, o
programa adotou uma estratégia de investimentos focada na
preservacdo e valorizacdo do capital, aliada a geracdo de rendi-
mentos com baixo nivel de risco.

Administrado pela FGV Projetos, o PTR se tornou um mecanismo
inovador de suporte social baseado na gestdo responsavel de ativos
financeiros. Os recursos do fundo sdo aplicados em diferentes
instrumentos financeiros para equilibrar seguranca, liquidez e
rentabilidade, garantindo que as familias beneficidrias recebam
suporte continuo e previsivel. Essa abordagem permite que o fundo
mantenha um desempenho soélido, com rentabilidade superior a da
poupanca e alinhada as necessidades dos beneficiarios.

Este artigo tem como objetivo examinar a estrutura financeira do
fundo de investimentos do PTR de Brumadinho, avaliando sua
governancga, rentabilidade e impacto econémico. Além disso,
realiza uma andlise comparativa de seus retornos em relacdo a
caderneta de poupan¢a, demonstrando como as estratégias
adotadas proporcionam maior sustentabilidade e vantagens aos
beneficiarios. Por fim, discute brevemente os efeitos do programa
na economia local e suas implicagdes para o futuro de iniciativas
semelhantes de transferéncia de renda.

1. Estrutura Financeira do Fundo Exclusivo

Nos primeiros meses de operacdo do PTR de Brumadinho, os
recursos destinados aos pagamentos foram inicialmente investi-
dos no Fundo Turquesa, sob gestdo da Caixa Econdmica Federal,
que também foi selecionada para atuar como custodiante dos
valores do programa e responsavel pela operacéo final de paga-
mento. Essa alocac¢do provisdria tinha como objetivo preservar o

capital enquanto se estruturava um fundo exclusivo, que ofere-
cesse maior governanca, transparéncia e aderéncia aos objetivos
do PTR.

Com esse propdsito, foi criado o Fundo de Investimento Caixa FGV
PTR Titulos Publicos Renda Fixa (FI FGV), um fundo exclusivo e
dedicado integralmente a gestdo dos recursos do PTR. Sua estru-
turagdo permitiu maior controle sobre os ativos, maior previsibili-
dade dos fluxos financeiros e uma estratégia de alocagdo mais
alinhada as obrigacdes de longo prazo para os beneficidrios do
programa. Desde sua constitui¢do, o fundo é composto exclusiva-
mente por titulos publicos federais e operagdes compromissadas
lastreadas nesses mesmos papéis, o que garante alta liquidez,
previsibilidade e seguranca das aplicagdes. Como ndo ha
exposi¢cdo a renda varidvel, ativos privados ou instrumentos de
maior risco, seu perfil é essencialmente conservador, adequado a
finalidade de sustentagcdo de pagamentos mensais regulares.

A sua rentabilidade esta diretamente vinculada as taxas basicas de
juros da economia brasileira, como a SELIC e o CDI. Essa indexa¢cdo
faz com que o FI FGV mantenha retornos superiores a poupanca e
compativeis com as metas de sustentabilidade do programa, asse-
gurando a manuten¢do do valor investido ao longo do tempo. A
estrutura do fundo também impede o uso de alavancagem, deriva-
tivos, day trade ou qualquer tipo de exposicdo a risco de capital, o
que reforca sua vocacdo para a estabilidade e resiliéncia.

A governanca do FI FGV é um de seus diferenciais mais relevantes.
O fundo ¢ gerido pela Caixa Econébmica Federal, por meio de sua
distribuidora de valores mobilidrios, e conta com a atuacdo de um
Comité de Investimentos que acompanha, periodicamente, sua
carteira e as diretrizes. Essa estrutura assegura que as decisdes
sejam tomadas com prudéncia, diligéncia e alinhamento com os
interesses do programa e da populacdo beneficidria. A politica de
investimentos é revisada com base em analises macroecondmicas,
sempre respeitando os limites legais e regulamentares da
Comisséo de Valores Mobilidrios (CVM).

A seguranca financeira do fundo estd ancorada em trés pilares
fundamentais: a aplicacdo em ativos de risco soberano; uma estru-
tura de governanga robusta, com regras claras de compliance e
acompanhamento técnico; e a estratégia de liquidez que garante a
pontualidade dos repasses, sem comprometer o capital investido.
Essa combina¢&o permitiu que o PTR operasse com estabilidade
mesmo em cenarios de maior volatilidade econédmica, consolidan-
do-se como uma soluc¢ao sélida e inovadora de gestdo de recursos
publicos voltada para a assisténcia social.

2. Desempenho e Rentabilidade

Avaliar o desempenho e a rentabilidade do fundo do PTR de
Brumadinho é importante para compreender sua capacidade de
sustentar, ao longo do tempo, os pagamentos mensais as pessoas
atingidas pela tragédia. A preservacao do capital e a geracdo de
retornos consistentes sdo pré-condi¢cdes para a manutencdo da
politica de transferéncia de renda privada mais robusta ja imple-
mentada no pais.
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A gestao dos recursos pela FGV teve inicio em novembro de 2021,
com a primeira aplicagdo realizada no dia 5 daquele més, seguida
de um segundo aporte em 13 de dezembro. Juntas, essas
aplicacdes somaram um montante inicial de R$ 4.325.207.284,50.
Desde entéo, os recursos tém sido administrados com uma politica
conservadora, priorizando a aloca¢do em titulos publicos federais.
Até marco de 2025, o fundo j& gerou aproximadamente R$ 1,19
bilhdo em rendimentos financeiros, superior a da caderneta de
poupanga (vide proxima sec¢do) e alinhada com os objetivos de
seguranca e previsibilidade do programa.

O total desembolsado aos beneficidrios até essa mesma data é de
R$ 3.875.538.439,28. Ainda assim, o fundo mantém um saldo
aproximado de R$ 1.45 bilhdo (em mar¢o de 2025). O rendimento
acumulado dos recursos - dada a modalidade de investimento
realizada - gerou um ganho aproximado de 4 meses na duracdo
do programa. Isso é resultado direto de uma gestao eficiente, que
se beneficiou da escolha de ativos de baixo risco, da disciplina na
execucdo dos pagamentos e de uma governanca que privilegia a
responsabilidade técnica sobre decisdes financeiras.

3. Comparativo com Outras Formas de Investimento

Um dos principais diferenciais do fundo foi seu desempenho supe-
rior ao da caderneta de poupan¢a que remunera os depdsitos
judiciais, modalidade na qual estavam guardados os recursos
antes de passarem a gestdo da FGV. Enquanto a poupanca apre-
sentou rendimentos limitados devido a politica monetéria imple-
mentada durante parte do periodo analisado, o fundo conseguiu
gerar retornos mais expressivos ao longo do tempo. A seguir, uma
comparacdo entre os rendimentos acumulados:

Tabela 1 - Comparag¢do do Rendimento Acumulado Anual entre
Caderneta de Poupang¢a e Fundo de Investimento do PTR

Ano Poupanca % Fundo PTR %

2021 2,94 4,42
2022 7.9 13,32
2023 8,03 12,28
2024 7,09 10,20

Essa diferenca permitiu que o fundo mantivesse uma capacidade
de pagamentos mais estavel ao longo do tempo. O grafico abaixo
ilustra a situacdo do rendimento mensal comparado com a cader-
neta de poupanc¢a, mostrando que durante todos os meses de
duracdo do PTR houve um rendimento maior do fundo em relacdo
a poupanca.

Grafico 1 - Comparag¢do do Rendimento Mensal entre
Caderneta de Poupanc¢a e Fundo de Investimento do PTR
(Turquesa e FI FGV)
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Com isso, o valor do rendimento do fundo em relacdo aquele que
seria gerado pela poupanca também fica consideravelmente
acima do esperado. O grafico abaixo mostra a evolugdo dessa
diferenca, que somada ao longo dos meses de duragcdo do PTR
chega a R$ 421.056.386,98 - o equivalente a aproximadamente 4
meses de duragdo do programa. Essa comparacao evidencia que
a opc¢do por um fundo conservador, porém mais eficiente do que
a poupancga, gerou um retorno financeiro expressivo, sem com-
prometer a seguranca dos recursos. Enquanto a poupanca opera
com regras fixas de rendimento que limitam sua competitividade
em determinados ciclos econdémicos, o fundo do PTR, por estar
vinculado a instrumentos do Tesouro Nacional, consegue
responder com mais sensibilidade as variacdes da taxa Selic, asse-
gurando ganhos reais e preservacdo do poder de compra ao
longo do tempo.
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Gréfico 2 - Rendimento Mensal do Fundo de Investimento
do PTR Acima do Rendimento da Poupang¢a (em reais)
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Em conclusé&o, a andlise comparativa confirma que a estratégia de
investimento adotada para o fundo exclusivo do PTR de
Brumadinho n&o apenas superou de forma sistematica a alternati-
va mais conservadora disponivel no mercado (a caderneta de
poupanga), como também viabilizou uma gestdo mais sustentavel
e duradoura do programa. O retorno adicional gerado por essa
decisdo técnica traduz-se em mais tempo de cobertura para os
beneficidrios, mais previsibilidade nos repasses e maior eficiéncia
no uso dos recursos destinados a reparacdo dos danos da
tragédia.

4. Impacto na Economia Local

O PTR de Brumadinho gerou impactos significativos sobre a
economia dos municipios afetados, especialmente ao garantir uma
fonte de renda regular para mais de 150 mil beneficidrios. O
programa n&o apenas reduziu a vulnerabilidade econémica imedi-
ata das familias atingidas, mas também promoveu efeitos multipli-
cadores sobre a atividade econdmica local.

Segundo a dissertacdo de Milenna Diniz (2024), que desenvolveu
o modelo IMAGEM-Brumadinho - um modelo de Equilibrio Geral
Computavel com base setorial e regional -, o PTR teve papel
central na sustentagcdo do consumo das familias nas regides bene-
ficiadas entre 2019 e 2022. Esse aumento do consumo contribuiu
para o crescimento do PIB de varios municipios, elevou as impor-
tagbes e provocou aumento generalizado de pregos, especial-
mente em d&reas com maior densidade populacional e menor
capacidade de oferta de bens e servicos locais.

A maior parte das pesquisas em apoio humanitario concentra-se
nas agcodes de resposta imediata, deixando uma lacuna quanto aos
impactos socioecondmicos de longo prazo da ajuda financeira
pds-tragédia. Segundo Menezes et al. (2024), a ajuda financeira
teve efeitos significativos na recuperacdo socioecondmica dos
municipios afetados. A pesquisa realizada pelos autores investigou
a tragédia do deslizamento de terra em Brumadinho, analisando a
efetividade da ajuda financeira na promog¢do da recuperagdo
sustentavel e da resiliéncia das comunidades afetadas.

Os resultados revelam impactos diretos e indiretos da tragédia, a
eficacia da distribuicdo da ajuda financeira e a interagcdo de diver-
sos fatores socioeconémicos que influenciam a saude financeira de
cada municipio. Os efeitos mais significativos foram observados
nos setores de comércio e servigos, que registraram crescimento
notavel em decorréncia do aumento do poder de compra da
populacdo local. Além disso, houve estimulo indireto a
arrecadacao tributaria municipal, o que pode ter favorecido inves-
timentos publicos em infraestrutura e servicos essenciais. Em
contrapartida, a elevacdo da demanda também pressionou os
precos, sobretudo em setores sensiveis, como combustiveis e
aluguel, conforme apontado por estudos qualitativos e técnicos
realizados nos primeiros anos do programa.

Esses resultados indicam que o PTR atuou n&o apenas como uma
politica de reparagdo individual, mas como um mecanismo de
estimulo a economia regional, contribuindo para mitigar os efeitos
recessivos da tragédia e criar condicdes minimas de estabilidade
socioecondmica nos territérios atingidos. A experiéncia evidencia
o potencial transformador de programas de transferéncia de renda
estruturados sob critérios de previsibilidade, governanca financei-
ra e alinhamento com as realidades locais.

5. Considerag¢des Finais

A experiéncia do PTR de Brumadinho demonstra como a gestdo
estruturada e tecnicamente orientada de recursos financeiros
pode potencializar os efeitos de programas de transferéncia de
renda em contextos de reparacdo social. Desde sua concepc¢édo, o
fundo exclusivo foi planejado para garantir seguranca, previsibili-
dade e sustentabilidade dos pagamentos as pessoas atingidas
pela tragédia de 2019, combinando instrumentos financeiros publi-
COs com uma governanga robusta e transparente.

Os resultados acumulados até marco de 2025 confirmam o éxito da
estratégia adotada. Com mais de R$ 1,19 bilhdo em rendimentos
gerados, o fundo ampliou significativamente sua capacidade de
cobertura, prolongando os repasses mensais por um periodo
adicional estimado em quatro meses. O desempenho consistente-
mente superior a caderneta de poupanca refor¢ca que é possivel
conciliar prudéncia financeira com retornos efetivos quando a politi-
ca de investimentos é bem calibrada e voltada ao interesse publico.
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Além do impacto direto sobre os beneficiadrios, o programa gerou
efeitos relevantes sobre a economia local, estimulando o consumo,
0 comércio e a arrecada¢do municipal. A modelagem de equilibrio
geral aplicada a regido corrobora esses impactos, revelando que
politicas de transferéncia de renda, quando bem desenhadas,
podem atuar como vetores de recuperacdo econdmica em
territérios afetados por desastres.

A recente alteracdo promovida pela Portaria MF 1.430/25, que
determina a substituicdo da taxa Selic pelo IPCA como indice de
correcdo monetdria dos depdsitos judiciais e administrativos da
Unido e suas entidades, traz implicacdes relevantes para fundos
publicos especiais, como fundos criados de carater indenizatério
ou de reparagdo de dano. Ao adotar um fundo estruturado com
gestdo financeira ativa, é possivel alcangar rentabilidades superi-
ores a mera corre¢cdo monetaria pelo IPCA, especialmente se os
recursos forem aplicados em ativos de baixo risco e longo prazo,
como titulos publicos federais indexados a inflagdo, por exemplo.
Nesse novo contexto, a manutencdo dos recursos do PTR em um
fundo exclusivo permite ndo apenas a preservacdo do poder de
compra, mas também a geracdo de excedentes financeiros ao
longo do tempo. Esses ganhos podem ser reinvestidos em acdes
complementares de reparagédo e desenvolvimento local, amplian-
do o alcance e a duragdo dos beneficios sociais do programa.

Por fim, o caso do PTR de Brumadinho se apresenta como uma
referéncia inovadora na aplicacdo de instrumentos financeiros para
fins sociais. Sua experiéncia oferece aprendizados valiosos para
futuras politicas publicas e privadas de reparacao, especialmente
na combinacado entre solidez técnica, rigor institucional e sensibili-
dade social. Mais do que uma resposta emergencial, o fundo repre-
senta uma alternativa duradoura e eficiente de reconstrucdo de
dignidade e de estabilidade para populacdes em situagdo de
vulnerabilidade.
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