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EPIGRAFE

- Oh! Onde eu moro — disse o pequeno principe — nao € interessante: € muito pequeno. Eu
tenho trés vulcdes. Dois em atividade e um vulcao extinto. A gente nunca sabe...

- A gente nunca sabe — repetiu o gedgrafo.

- Tenho também uma flor.

- N6s ndo anotamos as flores — disse o gedgrafo.
- Por que nio? E o mais bonito!

- Porque as flores sdo efémeras.

- Que quer dizer “efémera”?

O Pequeno Principe (1946),

Antoine de Saint-Exupéry.
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Cunha, A. Jaimile. Principios da Governanca aplicados a Gestao de Destinos Turisticos:
Uma Analise Propositiva no Pélo Costa das Dunas. 2010. 123f. (Dissertacdo de Mestrado
em Turismo). Universidade Federal do Rio Grande do Norte, Brasil.

RESUMO

Estudos recentes abordam a necessidade de adog¢do de modelos de gestdo de destinos
turisticos que melhor respondam as suas caracteristicas e singularidades como setor
complexo, de grande capilaridade e de importantes impactos sobre as localidades, com énfase
nos principios da cooperacdo e parceria entre governo e sociedade no gerenciamento das
demandas para o desenvolvimento. O estado da arte sobre o tema se fundamenta nos
conceitos e premissas da formacdo de redes, de capital e gestdo social que, combinados e
alinhados aos principios caracteristicos da governanga, conformam uma nova abordagem para
a composi¢cdo de estruturas e conducdo de processos aplicados na gestdo de destinos
turisticos. Esta dissertacao tem como objetivo analisar a correspondéncia entre os principios e
caracteristicas do conceito de governanca e o modelo de gestdo implementado pelo Pdlo
Costa das Dunas (RN) enquanto unidade gestora do turismo regional. Caracteriza-se como um
estudo descritivo, qualitativo e de caso. O estudo toma como referencia os principios de
governanca de participacdo, cooperagdo, descentralizacdo de poder e transparéncia, € como
modelo de andlise, recorre ao governo matricial, que a partir da identificacdo de elos e
composi¢do de estruturas em rede, permite visualizar pontos nodais relacionando
organizagdes, programas, metas e resultados, permitindo identificar como sdo conduzidos os
processos de decisdo e implementacdo de programas, projetos e agdes pela instancia de gestao
objeto da andlise. Os dados e informag¢des foram levantados por meio de pesquisa documental
e através de entrevistas de roteiro estruturado com os representantes do Conselho A pesquisa
permite inferir que, apesar de haver elementos correspondentes aos principios da boa
governanca em sua composicao e estrutura, ha aspectos criticos na conducdo dos processos
para a proposicdo e implementagdo das agdes e que ainda impedem sua efetividade.

Palavras-chave: Governanca. Gestao de Destinos Turisticos. Redes e Gestdo Social.



Cunha, A. Jaimile. Governance Principles applied to Tourism Destination Management:
A proposal analysis in Pélo Costa das Dunas. 2010. 123f. (Post Graduation Paper in
Tourism). Universidade Federal do Rio Grande do Norte, Brazil.

ABSTRACT

Recent studies approach the necessity of adopting touristic destinations management models
that better answer to its characteristics and singularidades as a complex sector, of great
capillarity and important impacts on the localities, with emphasis in the principles of the
cooperation and partnership between government and society in the management of the
demands for the development. The state of art on the subject is based on concepts and
premises of networks, social capital and management that, combined and lined up to the
characteristic principles of the governanca, conform a new boarding for the composition of
structures and conduction of processes applied in the touristic destinations management. This
research has as objective to analyze the correspondence between the principles and
characteristics of the governance theory and the management model implemented by the PSlo
Costa das Dunas (Brazil) while managing unit of the regional tourism. It is characterized as a
descriptive, qualitative and case study. The study takes as reference of governance principles
participation, cooperation, power decentralization and transparency in management actions,
and as analysis model takes the matrical government. This model identifies links and a
network composition that allows to visualize relating organizations, programs, goals and
results, allowing to identify how processes of taking decisions and implementing promgram,
projects and actions are lead. The data and information had been raised by documentary
research and interviews applied to the representatives members of the tourism council. It
allows to infer that, although having corresponding elements to the principles of good
governance in its composition and structure, it also has critical aspects in the processes
conduction for the proposal and implementation of actions what still hinders its effectiveness.

Key-words: Governance. Touristic Management Destinations. Networks and Social

Management.
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1 INTRODUCAO

O turismo se destaca como setor dinamico, de efeitos multiplicadores, que requer
acoes colaborativas e diversificadas, propiciando inter-relagdes no espago receptor (Machado,
2007), o chamado destino turistico. A concep¢cdo de destino abrange a compreensdo de
territério que nao se limita somente aos limites fisicos de uma regido, mas que também
envolve as organizagdes que nela habitam (CORIOLANO, 2005), configurando-se como
“estruturas urbanisticas, sociais, culturais [...]” (VALLS, 2004, p. 19).

Quando se considera o turismo como atividade em potencial para o
desenvolvimento de determinada regido, questdes sobre a gestdo daquele territério sdo
levantadas, surgindo assim, a necessidade de apontar a responsabilidade de atores sobre ac¢des
gestoras. Para Valls (2004), enquanto destino turistico, 0 espago receptor se constitui como
unidade base de gestao.

No ambito do territério, Silva (2003, p. 9) explica que recentemente, os lugares
desejam ser reconhecidos por seus ‘“recursos ativos, dinamicamente construidos pela
organizacdo socio-territorial, pelas politicas e formas préprias da gestdo do desenvolvimento
local e regional, envolvendo e integrando diferentes setores [...]”. A esta idéia correlaciona-se
a gestdo do espaco turistico, que requer articulagdes interconectadas por agentes diversos da
regido, tomando uma forma colaborativa, e de respeito a sua configuragdo multissetorial.

Nesta unidade de gestdo, conformado pelo destino turistico, a integracdo dos
atores diretamente envolvidos nas atividades turisticas se constitui em processo social, pois
seu contexto multissetorial envolve a comunicagdo entre pessoas numa variedade de
organizacdes, ocorrendo assim interagdes negociadas e impelidas por decisores diversos
(STEVENSON, AIREY e MILLER, 2008). Neste sentido, grupos de interesse se formam,
sendo eles definidos por qualquer associacdo ou organizagdo que reivindique, direta ou
indiretamente, o poder sobre o processo de desenvolvimento, de forma a influenciar politicas
publicas sem que seja obrigada a exercer formalmente funcdes governamentais (HALL e
JENKINS, 1995).

Observa-se assim que aspectos de um modelo de cooperacdo e parceria entre
governo e sociedade se sobressaem no gerenciamento das demandas deste setor. Segundo
Bramwell e Aradjo (2002), interagdes colaborativas sdo consideradas um processo
relativamente formal que envolve o didlogo “cara a cara” (BRAMWELL ARAUJO, 2002, p.

1139). Na esfera das organizacdes, encontra-se entre as razdes para os crescentes esforcos de
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N

colaboracdo a expectativa de que o formato cooperado de gestdao pode conduzir a “associacdo
do conhecimento, a pericia, o capital e outros recursos, maior coordenag¢do de politicas
relevantes, aceitacdo aumentada das politicas resultantes, e uma execu¢do mais eficaz”
(BRAMWELL ARAUJO, 2002, p. 1139). Desta forma, ao pensar a dimensao tomada pela
atividade turistica, entende-se que esta requer uma compreensio sobre estruturas e
mecanismos de colaboragdo utilizados em sua gestao.

Conforme o diagnéstico do Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID),
esta atividade tem acontecido, tradicionalmente, de forma desarticulada entre os diferentes
niveis de governo, bem como, entre as instancias de poder publico e privado, o que implica
em uma diminui¢do da eficiéncia e eficicia do uso dos recursos (BID, 2009).

Diante deste contexto, a Politica Nacional de Turismo (PNT) no Brasil vem
adotando a governanca como conceito estruturante de um modelo de gestdo cooperativo. Este
por sua vez é encontrado no contexto do século XXI, como uma forma de cooperagdo entre
governo e sociedade, onde estes protagonizam a constru¢ao conjunta de um planejamento
estratégico e participativo. Conforme Camargo (2003), isto acontece porque ha necessidade
de estabelecer metas precisas, seja no turismo ou em outros setores, a partir de diagndsticos e
indicadores capazes de medir ndo apenas as variagdes do mercado e da economia, mas
também outras dimensdes do desenvolvimento ligadas a qualidade de vida.

Segundo Camargo (2003), diversas literaturas apontam a necessidade de
implementar um novo modelo de cooperagdo e de parceria entre governo e sociedade. Para o
autor, isto indica aspectos criticos do Estado burocratico, patrimonial e corporativo, devendo
este ser abandonado. Nesta perspectiva, novas formas de gestdo e participacdo devem ser
incorporadas, sendo estas capazes de dar mais transparéncia as decisdes do governo.

Contudo, Schneider (2005) argumenta que a contemporaneidade deste conceito
ndo se limita ao Estado, ou seja, ao governo do Governo, pois “se aplica também ao governo,
regulacdo e conducdo da sociedade por meio de instituicdes e atores sociais” (SCHNEIDER,
2005, p. 34).

Neste meio, verifica-se no conceito de governanca a existéncia de um arcabouco
tedrico para um modelo de gestdo que parece ser adequado para o controle partilhado sobre o
desenvolvimento de localidades e que em sua constitui¢do encontram-se formas cooperativas
de decisdo baseadas na parceria, na agdo coletiva gerenciada, compostas particularmente por
organizacdes de naturezas cooperativas, democréticas e associativas (MALO e RODRIGUES,

2006; FISCHER, 2002), que assumem formatos em rede e estdo fundamentadas na
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descentralizacdo de poderes e o compartilhamento de responsabilidades (BURSZTYN e
FONSECA, 2009; CAMARGQO, 2003; MARINI e MARTINS, 2006; FISCHER, 2004).

Assim a governanca € citada como um modelo de gestdo e que neste contexto de
exigéncia por novas configuracdes, vem sendo considerada como um modelo alternativo para
a boa gestdo. Marini (2008) confere a este conceito o status de novo padrdo gerencial na
constru¢cdo e implementacdo de projetos e acdes com foco no desenvolvimento. Contudo, o
termo ndo € necessariamente novo, ou inovador, mas diante da gama de significados que
assume em diversos contextos (KOOIMAN, 1999), aparece como uma nova abordagem de
gestdo, ou seja, em uma perspectiva de governo ou em instancia que transcende as acdes do
Estado.

Porém, a aplicabilidade de um contexto de governanca estd em debate com
relac@o a seus resultados e € analisado por alguns autores de forma critica. Stoker (1998) faz
proposi¢des na inten¢do de apresentar argumentos complementares € nao contraditorios, ou
competitivos, e detecta cinco pontos criticos da governanga. Suas criticas se alinham a

proposic¢des especificas aplicadas ao conceito de governanca como informa a tabela abaixo.

Tabela 1. Cinco proposicoes tedricas para a governanga.

PONTO CRITICO PROPOSICAO

§)) Existéncia de um divércio entre a realidade | Governanca se refere a um conjunto de
complexa da tomada de decisdo associada aos | instituicdes e atores que s@o extraidos do
codigos de governanga e normas para explicar e | governo, mas que também que estdo
justificar o governo. além dele.

2) A ndo clareza sobre a divisdo de responsabilidades | Governanca identifica questdes turvas
podem levar a um jogo de “esquivos”. que permeiam os limites e as

responsabilidades de questdes sociais e
econdmicas.

3) Dependéncia de poder incrementa o problema de | Governanca identifica a dependéncia de
conseqiiéncias ndo intencionais para o governo. poder que entre instituicdes envolvidas

em agdes coletivas.

4 A emergéncia das redes de autogoverno aumenta a | Governanca trata de um autogoverno
dificuldade sobre a divisdo de responsabilidades. autbnomo formado por uma rede de

atores.

5) Mesmo quando o governo opera de maneira | Governanca reconhece a capacidade de
flexivel para conduzir agdes coletivas, hd | agilizar acdes sem depender da
possibilidades de falhas na governanca. autoridade do poder de governo para

comandar. Olha para capacidade do
governo de usar novas ferramentas e
técnicas para conduzir e orientar

Fonte: Elaboracdo prépria (STOKER, 1998, p. 18 e 19).
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A contribui¢io de Stoker € no sentido de prover um mapa ou guia que oriente as
mudangas que cercam a gestdo publica no mundo. Este autor busca identificar tendéncias-
chave no desenvolvimento do conceito, ao tempo em que foca algumas questdes criticas de
como o sistema de governo se transforma.

Para o turismo no Brasil, a governanga aparece como referencial para as diretrizes
de desenvolvimento, expresso através do Programa de Regionaliza¢cdo do Turismo (PRT) que
se apdia na base conceitual de regionalizacdo. O Programa orienta para a conformagao de um
modelo de gestdo de politica puiblica descentralizada que busca atuar de forma coordenada e
integrada, e baseia-se nos principios da flexibilidade, articulagdo, mobiliza¢do, cooperagdo
intersetorial e interinstitucional e na sinergia de decisdes. (MTur, 2004).

Conforme o Ministério do Turismo (2005, p. 6), o PRT trata também de cumprir a
busca do “objetivo do Governo Brasileiro de modelar as politicas publicas a fim de promover
0 crescimento econdmico € a criagdo e manuten¢do de novos postos de trabalho, de forma a
buscar o desenvolvimento sustentdvel nas regides turisticas envolvidas”. A Politica Nacional
do Turismo reconhece assim a governanca como um modelo de gestdo que requer a formacgao
de “uma organizacdo representativa dos poderes publico e privado, da sociedade civil
organizada e dos municipios componentes da regido turistica” (Mtur, 2005, p. 8). Além disso,

0 Ministério do Turismo (2005, p. 11) esclarece com relacao ao PRT:

“propde-se a descentralizagdo do poder de decisdo com base na gestdo democritica,
a partir da participacao social. Ao considerar as Diretrizes e principios de integracao,
gestdo coordenada, participacdo e descentralizacdo do Programa, as Instancias de
Governanca Regionais passam a ser responsiveis pela definicdo de prioridades,
coordenacdo do processo decisério, pelo planejamento e execugdo do processo de
desenvolvimento do turismo, na regido turistica. Devem participar nas decisdes
politicas, econdmicas e sociais no ambito regional”.

Igualmente, o Programa de Desenvolvimento do Turismo (PRODETUR),
principal programa de fomento e de orientacio ao desenvolvimento turistico da regiao
Nordeste, recomenda a criagdo de conselhos de turismo que correspondem por sua vez, aos
arranjos organizacionais que tem como base a participacdo e o controle social, para a
implementacdo da gestdo descentralizada. Os conselhos foram formados para atuar sobre
areas ou aglomerados territoriais, regides, que reinem caracteristicas similares “com potencial
de exploracdo para a cadeia produtiva do turismo” (BNB, 2009). Estas dreas remetem a
concepcdo de “pdlos de turismo™ o que corresponde a unidade de gestido do espago receptor, o

destino turistico.
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No contexto do PRODETUR, os P6los de Desenvolvimento Integrado de Turismo
Sustentdvel ou simplesmente PSlos de Turismo, passaram a configurar uma iniciativa cujo
desenvolvimento continuo do turismo “em mesorregides vocacionadas” € destacado como
foco principal (BNB, 2009). Para tanto, os conselhos atuam, ou devem atuar, sobre os p6los
de turismo de forma estruturada e planejada. Neste contexto a formagdo de parcerias €
encorajada de forma a permitir a “mobilizacdo e integracdo dos atores locais envolvidos com
a gestdo e organizacdo da atividade turistica” (BNB, 2009). Portanto, os conselhos atuam na
constru¢ao de um processo de governancga sobre destas regioes.

Outro elemento destacado na abordagem dos conselhos gestores de turismo sobre
os polos € a necessidade de convergéncia de acOes e projetos, através do fortalecimento “dos
elos da cadeia do turismo” (BNB, 2009).

Assim no ambito da gestdo turistica, observa-se que hd convergéncia entre os
conceitos origindrios da governanga, direcionados hoje pela Politica Nacional de Turismo
vigente no Brasil. Isto refor¢a sua propriedade como um modelo de gestdo e os fundamentos
aplicados pelo Programa de Desenvolvimento do Turismo, anteriores a formacdo de uma
politica de turismo estruturada.

No Rio Grande do Norte o Pélo Costa das Dunas (PCD) € tido como Pélo de
Turismo de referéncia. Representando um conjunto de dezoito municipios, este assume a
condi¢cdo de “espacgo sistematizado para o planejamento, a deliberacdo e a viabilizacdo de
acdes que concorram para o desenvolvimento do turismo” (BNB, 2009) na mesorregido que
representa, bem como as acoes relativas ao Programa de Desenvolvimento do Turismo no
Nordeste do Brasil - PRODETUR/NE.

Por compreender que o Pélo Costa das Dunas, enquanto instancia de governanga
regional do turismo, busca promover formas de agdes cooperativas, a partir da integracao de
atores representantes de todos os setores, considera-se que € relevante e oportuno conhecer
quais sdo os atores que fazem parte deste processo de gestdao do turismo e como € conduzida a
mobilizacdo e participagdo dos agentes no processo decisorio. Assim, busca-se conhecer
compreender como se configura a estrutura vigente desta instancia em relagdo a gestdo do
destino turistico que representa.

A governanga reune elementos determinantes para a compreensdo de como se
organizam os atores € sua conexao para cumprir a gestdo integrada que conforma objetivos
comuns, levantando a discussdao sobre qual € a dindmica de gestdao de um sistema complexo

como o turismo no ambito dos destinos.
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A partir destas constatagdes, da observacdo sobre os elementos tedricos da
governanca e da gestdo de destinos turisticos, faz-se relevante analisar a correspondéncia
entre a estrutura utilizada pelo Pélo Costa das Dunas e o arcabougo tedrico dos referenciais
caracteristicos da governanga. Neste contexto, € objetivo desta pesquisa responder ao seguinte

problema:

Qual a composicao e mecanismos aplicados na gestdo do turismo no destino P6lo Costa das

Dunas e até que ponto esta instancia corresponde aos principios de governanga?

Para responder a esta questdo, buscou-se identificar e caracterizar as organizacdes
que compdem a estrutura de governanca do PCD, e a partir disso, comparar os elementos
caracteristicos desta instancia ao formato de governo matricial de forma a comparar a
caracterizacdo de agente gestor do destino PCD com os referenciais tedrico-empiricos da
governanga em turismo.

A escolha do tema de pesquisa tem por base a abordagem das questdes
relacionadas a estruturas de governanga, permitindo compreender relacdes analiticas mais
significativas sobre aspectos conceituais e empiricos da gestdo do turismo, uma vez que este
como fendmeno € caracteristico das relacdes complexas da sociedade neste inicio de milénio.

O presente estudo evoca a necessidade de pensar os processos € a dindmica de
gestdo que regem a atividade turistica. Sabe-se da necessidade de implementar ferramentas
indutoras para o desenvolvimento do turismo, porém, o que se questiona, afinal, € quem s@o
os condutores de tais ferramentas e como se di o processo decisério onde uma variedade de
atores estd envolvida. Torna-se necessario assim conhecer de perto a realidade dos processos
de gestdo do turismo.

Considera-se que o turismo é um fendmeno de relevancia, por ultrapassar
questdes econdmicas, destacando-se no circuito da dindmica e vida do territério em
determinada localidade (RODRIGUES, 2007), onde se faz necessario analisar e diagnosticar
0s atuais processos e formas gestoras.

Investigar os processos de governanca no turismo parece ser adequado para
identificar a influéncia dos agentes atuantes. Nesta perspectiva, toma-se a governanca como
ferramenta de gestdo indutora na condug¢do da complexidade do turismo, na esfera de
territorios integrados, e no caso da presente investigacdao, dos destinos turisticos (VALLS,

2004).
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Para Fischer (2004), compreender agdes gestoras, sejam elas exercidas por
individuos ou coletividades, requer orientacdo pelos principios da mudanga e do
desenvolvimento, seja de micro-unidades organizacionais, seja de organiza¢des com alto grau
de complexidade.

Além disso, de forma geral, considerando-se o turismo como fendmeno
multissetorial e transdisciplinar, destaca-se a importancia da “produc¢do do saber turistico, e de
modo especifico no Brasil, uma vez que tem se constituido num conjunto de iniciativas,
prioritariamente, do setor privado/ empresarial € menos da academia [...]” (MOESCHE, 2002,
p. 13).

De forma genérica a abordagem sobre o turismo recai sobre o consumo, relagdes
de producdo e comércio, em detrimento de abordagens que se constituem em nogdes
elementares da composicdo turistica como a dindmica de processos de gestdo sobre o
desenvolvimento.

As caracteristicas da governancga tida como categoria analitica, passam a ser
observadas na perspectiva da gestdo do turismo. Neste contexto, a participacdo, parceria,
aprendizagem coletiva, regulacdo e praticas de boa gestao sdo relacionadas aos resultados da
forma de gestdo, em ambito democrético, orientada por agdes de desenvolvimento do turismo
(FISCHER, 2004; MALO e RODRIGUES, 2006).

Outro destaque de relevancia para analisar a governancga, aqui do ponto de vista da
gestdo turistica, € a observancia sobre a no¢do de redes. O que recai sobre esse formato é que
diferentemente das institui¢des, as redes ndo supdem necessariamente um centro hierdrquico e
uma organizagdo vertical, sendo “definidas pela multiplicidade quantitativa e qualitativa dos
elos entre os seus diferentes membros, orientada por uma légica associativa” (MARTELETO,
P. 73, 2001). Nao h4 centro, e sim nds, com dimensdes diferentes e relacdes internodais que
sao frequentemente assimétricas. Considerando o contexto no qual o turismo estd inserido,
Hall (2004, p. 230) infere: “a metdfora das redes relacionais e redes sociais € econdmicas
proporciona um meio descritivo util para assimilar o conceito da dindmica social das relagdes
que existe no planejamento turistico [...]".

Ainda, conforme Souza (2004), a aplicagdo da metodologia de andlise de redes
sociais permite a identificac@o de niveis de participacdo dos diferentes grupos de interesse, ou
do mapeamento das principais influéncias nos processos decisorios, que envolvem recursos

publicos e interesses sociais (SOUZA, 2004). A origem multidisciplinar da anélise de redes,
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com aplicagdes em vdrias dreas do conhecimento, pode contribuir para a ampliacdo do
horizonte de compreensdo da base inter-relacional subjacente ao seu conceito.

A nocdo de redes contribui para uma compreensao sobre a dindmica de processos
relacionais, e na perspectiva deste trabalho, é também permite visualizar a dinamica de
relacdes e debates que ocorrem entre os atores do PCD e o exercicio do poder compartilhado
sobre o turismo desta regido.

Por fim, denota como argumento relevante para a realizagao da presente pesquisa,
a auséncia de conhecimento sobre os procedimentos de discussdo e decis@o relacionados a
governanga do turismo. Neste sentido, considera-se fundamental o olhar descritivo e critico
sobre os procedimentos decorrentes deste processo em que prevalece a gestdo de destinos
turisticos.

Assim a presente pesquisa € considerada relevante por analisar o destino turistico
ndo somente através de uma abordagem restrita as localidades, mas desde uma perspectiva
integrada, de regido associada e pela combinacdo de diferentes unidades territoriais. De forma
complementar a este argumento, estudos cientificos e publicagdes sobre o turismo no Brasil,
apontam para alinhamento sobre um novo enfoque dado a estudos do turismo, onde se
identificam o conceito e a estrutura da regionalizacdo do turismo (BENI, 2007).

Surge assim a necessidade de compreender com maior propriedade os motivos e
lagos que levam organismos e instancias nacionais e regionais do turismo em gerir 0 espago
receptor, o destino, com o intuito de promover a cooperacio e a interagdo com os 6rgaos de
administracdo federal, estadual e municipal. Nessa perspectiva ressalta-se a significancia
sobre as questdes levantadas sobre a governanca no ambito do Pélo Costa das Dunas por
considerar que embora nio exista receita, o €xito dessa forma de gestdo compartilhada
depende de um equilibrio de capacidade e poder entre as esferas do Estado - considerando ai
suas diferentes extensdes-, o dominio dos politicos e burocratas, do mercado enquanto
dominio dos investidores e consumidores, e o terceiro setor representativo dos cidadaos

organizados em torno de seus interesses (MARINI e MARTINS, 2004).
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2 ELEMENTOS DA GESTAO DO TURISMO

A significancia do turismo passa a ser anunciada como “uma das principais e mais
rapidas tendéncias da economia global do século XXI” (CROUCH e RITCHIE, 1999, p. 138)
em conjunto com os setores de telecomunicagdes e tecnologia da informagdo. Na linha deste
raciocinio, o turismo € visto ndo s por sua contribuicdo para a prosperidade global, mas
também, por se alinhar a estilos de vida, estruturas sociais, a qualidade de vida de muitos
cidaddos no mundo, entre os primeiros anos do terceiro milénio (CROUCH e RITCHIE,
1999).

Além de seu potencial econdmico, o turismo também é reconhecido largamente
por seu cardter cultural, trazendo em sua esséncia uma contribuicdo para as mudangas
ambientais (COOPER e HALL, 2008). As muitas nacdes o tomam como elemento com
funcdo estratégica, enquanto fornecedor e gerador de divisas, considerando ai sua amplitude,
fundamentada na industria de servicos de lazer e viagens, constituindo-se em elemento “para
qualquer pais (...) que estabeleca um planejamento adequado da atividade como importante
componente de qualquer proposta de desenvolvimento” (DIAS, 2008, p. 83).

Nesta perspectiva, o turismo assume ampla funcdo no Aambito do
desenvolvimento, o que requer medidas necessarias de planejamento e formulacdo efetiva de
politicas publicas na busca pela sustentabilidade deste setor (EDGELL, ALLEN, SMITH e
SWANSON, 2008). Sua complexidade multissetorial demanda formas de integracdo para que
ocorram de fato elementos do desenvolvimento. E para que isso ocorra, torna-se necessario
reunir varios niveis de uma organizagcdo, ou unidade de governanga em seu planejamento,
entre uma organizacdo responsavel e grupos de interesse envolvidos no processo (HALL,
1999). O papel dos grupos de interesse € crucial nas discussdes de colaboracdo do
desenvolvimento turistico.

Com o intuito de aumentar os beneficios sociais, econdmicos e ambientais do
processo de desenvolvimento, Murphy (1985) observa que o planejamento aparece como um
instrumento de previsdo e regulamento da mudanca em um determinado sistema.
Considerando o turismo, Hall (2004) infere que quando o planejamento é voltado para
processos, ele pode minimizar impactos potencialmente negativos, maximizar retornos
econdmicos nos destinos e, dessa forma, estimular respostas mais positivas por parte da

comunidade hospedeira em relacdo ao turismo a longo prazo.
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Neste contexto, o planejamento do turismo se apresenta como elemento
relacionado a gestdo do turismo. Este se configura como um processo que tem a finalidade de
ordenar as agdes humanas sobre a localidade turistica, constituindo-se em instrumento
fundamental na determinacgao e selecao das prioridades dadas as agdes deste setor.

A implementacdo do planejamento reflete a conversio de intengdes em agdes,
apresentando objetivos e intencdes da gestdo. Vdrias s@o suas definicdes, contudo estas
resumem duas idéias principais, sendo a primeira relacionada a complexidade, referindo-se a
sistemas, processos € mecanismos, € a segunda coloca a idéia de acdo voltada para o futuro
(RUSCHMANN e WIDMER, 2001).

Sobre sua complexidade, Aratjo e Bramwell (2002) argumentam que esta
acontece na escala regional do turismo, uma vez que esta esfera da gestdo é considerada uma
das principais complexidades no que se refere ao desenvolvimento de parcerias no setor.
Neste sentido, o didlogo entre multiplos grupos como o governo, o setor privado,
organizacdes ndo governamentais e comunidades se destaca como complexo.

Aratjo e Bramwell (2002) esclarecem que a parceria numa escala regional do
turismo se torna algo util porque o didlogo requerido entre o planejamento e parceria estao
bem posicionados no que se refere a gestdo dos interesses local, regional e nacional, sob a
perspectiva do desenvolvimento regional, e por considerar também seu potencial no auxilio ao
governo federal em relagdo a aspiragdes locais e suas caracteristicas, o que contribui para
reduzir tensdes entre suas respectivas visdes. De forma complementar a essa discussao,
Krutwaysho e Bramwell (2009) colocam que o planejamento turistico integra-se a pratica de
implementar instrumentos junto a formacdo de politicas publicas, tendo o envolvimento de
relagdes entre as intengdes do governo para a construgdo destas politicas, e as tensdes e
negociacdes entre os atores envolvidos.

Neste sentido, a literatura destaca o papel do Estado em relacio a sua
responsabilidade de zelar pelo planejamento através de politicas e de legislacio que
considerem o desenvolvimento de infra-estruturas bdsicas necessdrias ao bem-estar da
populacdo residente e dos turistas. Contudo, estudos apontam a ineficiéncia do Estado
atribuindo-se, entre outras coisas, a dificuldade por parte do governo em compreender as
caracteristicas especiais deste setor, o que resulta em problemas de andlise, monitoramento,
coordenacdo, elaboracdo de politicas, além de ndo haver um 6rgao claro de controle (CRUZ,
2001; HALL, 2004).

Neste contexto, o planejamento e as politicas publicas de turismo encontram no

destino a unidade base de gestdo (VALLS, 2004). Porém, definir no que se constitui um
21



destino ndo € tarefa facil, uma vez que o termo “destino” e a prépria defini¢do sobre turismo
encontram-se imersos em amplas discussdes que permeiam a gama interdisciplinar que
constitui esta drea do conhecimento.

Tradicionalmente, os destinos turisticos sdo referidos como dreas geograficas bem
definidas como um pais, uma cidade ou uma ilha, onde barreiras politicas e a estrutura
funcional da industria turistica ditardo a condi¢do do destino (BUHALIS, 1999; HALL,
2004).

Para Buhalis (1999, p. 97), os destinos sdo um “amdlgama de produtos turisticos
que oferecem experiéncia integrada aos consumidores”. Este autor considera que tal mescla
de produtos € vendida sob a mesma marca, conformando a condi¢do de destino. De forma

detalhada, Valls (2004) caracteriza um destino turistico:

Os destinos configuram-se em estruturas urbanisticas, sociais, culturais, etc., em
forma de rede, que tem o intuito de alcancar a melhoria da qualidade de vida dos
consumidores internos, ou seja, dos cidaddos do territério; tem o intuito de
competir em escala internacional em todos os aspectos possiveis e atrair aos
melhores turistas capazes de desfrutar de toda oferta estruturada ou de uma parte
dela; tem o intuito de obter um nivel de desenvolvimento econdmico superior ao
que se alcangaria mediante a combinacgdo de outros fatores de producdo, e em geral,
tem o intuito de que as pessoas que vivam ali e as que chegam obtenham a
satisfacdo desejada (VALLS, 2004, p. 19).

Nesta perspectiva, observa-se que ao contrario do que se colocou por algum
tempo, o destino turistico ndo se reduz a uma localidade, ou uma zona territorial. Ele estd
associado a qualquer “unidade territorial que tenha vocagao de planejamento e possa dispor de
certa capacidade administrativa para desenvolvé-lo” (VALLS, 2004, p. 17).

Sob esta Otica, sua exceléncia se relaciona entre outras coisas, ao resultado da
estruturacdo efetiva dos recursos e da coordenagdo e cooperacdo adequada dos agentes do
destino (VALLS, 2004). A cooperacdo dos agentes é tida como indispensavel para garantir
que o potencial existente congregard a soma de valores adquiridos, o que torna o lugar em
questdo como o destino preferido dos turistas.

A problematica em torno da gestdo turistica estd associada a caréncia de liderancga,
indefinicdo geografica do territdrio e critérios ideoldgicos de liberdade onde se aplica o laisse
faire como condi¢do absoluta privativa; a fragmentacdo dos interesses do setor privado, a
dispersdo existente no setor publico, entre ambitos administrativos territoriais (nacionais,
regionais, estaduais ou municipais), quanto na gestdo das competéncias turisticas, nos mais

diversos niveis; e de cultura, de belas artes, meio ambiente, pesca, agricultura, economia,
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comércio, consumo, transportes, obras publicas, seguranga, educagcdo, comunicagdo, entre
outros que afetam diretamente a gestao integral de um destino (VALLS, 2004).

A gestdo do destino ndo sé cai habitualmente em maos distintas, ou encontra-se,
em muitas ocasides, submetidas a critérios de gestdo opostas ou a ritmos de implementacdo
diferentes, ou seja, ndo é a mesma coisa que gerir a atividade a partir de uma organizagdo
independente voltada exclusivamente para os seus fins.

Conforme Mazaro (2006), a colaboracdo das partes interessadas que intervém no
setor turistico de um destino € necessdrio uma vez que o destino turistico ndo se resume a

fronteiras geograficas, submetendo-se ao controle do governo local:

E necessério incluir na estratégia uma importante andlise sobre os agentes mais
significativos [...], a existéncia e atuacdo de formas organizacionais estratégicas,
como é o caso da instalacdo de podlos e clusters turisticos, associacdes ou
equivalentes, constitui um mecanismo que potencia a necessiria coordenagdo e
cooperacdo entre os envolvidos, sendo apontada como indicador de
desenvolvimento administrativo do destino (MAZARO, 2006, p. 171).

Para alcangar uma tomada de decisdo eficaz sobre o destino, faz-se necessario, na
visdo de Valls (2004) o enfrentamento da falta de vontade de todos os agentes envolvidos na
estratégia, fazendo-os com que sejam participativos, informando-os sobre os beneficios da
acdo comum a favor da sustentabilidade, harmonizando assim as escolhas de indole juridica e
as competéncias existentes; da falta de lideranca, ou seja, o agente melhor posicionado deve
assumir a iniciativa e buscar o apoio coletivo, utilizando adequadamente o tempo e trazer a
tona projetos nos momentos oportunos; da indefinicdo geografica do territério, resolvendo tal
questdo a pequenos passos; aqueles que consideram que o territério € o patrimonio seriam
melhor geridos de forma privada, remarcando seu valor e sugerindo que a gestdo melhor sera
aquela que estd entre o publico e o privado; a fragmentacdo das empresas privadas,
fomentando o cooperativismo e associacdes; a dispersdo e/ou divergéncia entre o setor
publico, o que se refere a todos os setores administrativos e 6rgios onde se desempenham as
competéncias que atingem o turismo; e por fim, o enfrentamento ao dificil encaixe entre setor
publico e privado, estabelecendo pontos de acordo para, a partir de entdo, se atingir um
consenso.

Na visdo de Valls (2004, p. 24), “o éxito da gestdo do destino dependera da
capacidade dos distintos agentes em desempenhar seus respectivos papéis e estabelecer entre

todos, um consenso em torno de um modelo de desenvolvimento turistico € a sua estrita
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aplicacdo ao longo do tempo”. Os agentes a que Valls se refere sdo os turistas, o setor
econOmico e social turistico, a administracdo publica e a sociedade em geral.

O autor estabelece que para ocorrer um processo de gestdo do destino de forma
eficaz e sustentdvel, o destino precisa estar apoiado por uma série de fatores sendo eles (I) o
agente coordenador da estrutura de coordenagdo; (II) o observatério turistico que tem como
funcdo a busca permanente de informacgdo a servico da tomada de decisdes adequadas; (III) a
imagem da marca, que deve servir como para identificar o destino, diferenciando-o da
concorréncia e impulsionar relacdes afetivas com os clientes; (IV) o quadro de decisdes
integral, que mede as conseqiiéncias da estratégia.

O primeiro fator de suporte no chamado processo de gestao do destino, o chamado
ente ou agente coordenador do destino, se estabelece a partir de dois niveis, onde o primeiro é
chamado de estratégico, correspondendo a iniciativa do planejamento, colocado como o
primeiro motor da engrenagem, sustentando e dando impulso a seu mecanismo de
funcionamento. A importancia desse nivel acontece por caber a ele a congregacdo dos valores
e sensibilidade dos mais diversos agentes, de modo que através da plataforma publico-
privada, se estabeleca as bases de cooperacdo entre todos a servico do destino, mobilizando e
liderando um consenso sobre o modelo de desenvolvimento para atingir um processo de
mudanca e sustentabilidade.

Para atingir o nivel estratégico, na visdo de Valls (2004), deve-se portanto,
estimular que haja um consenso entre todas as representagdes econdmicas, sociais, politicas,
culturais, ecoldgicas e dos demais setores, tanto publico quanto privado, promovendo
encontros periddicos entre 0 mdximo de pessoas possiveis; atuar como catalisador dos valores
coletivos; fixar as linhas de atuacdo do destino e o modelo de desenvolvimento pretendido;
estabelecer os tipos de intervengao e critérios de atuacdo; fomentar as relagdes com os setores
econOmicos restantes, de forma a favorecer a sinergia entre todos; e pressionar os diversos

orgaos publicos para que se formulem normas sobre os objetivos consensuados.
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Engrenagem dos niveis estratégicos e operacionais

Planejamento de Recursos

Criacao do Produto

Comercializagéo e
Comunicacgao

Outras politicas ativas

Figura 1. Engrenagem dos niveis estratégicos e operacionais na visdo de Valls

Fonte: Adaptado de Valls (2004).

O segundo nivel, o operacional, refere-se as politicas e estratégias que t€m como
responsabilidade o cumprimento do modelo de desenvolvimento decidido a nivel estratégico.
Para tanto, sob o olhar da gestdo, este se divide em quatro grandes dreas de intervengdo, que
segundo Valls (2004), sdo em primeiro lugar, o planejamento dos recursos econdmico-
financeiros, considerado funcdo indispensdvel, este consiste na coordenacdo dos
investimentos publicos e privados que trazem como propdsito, de forma a alinha-los ao
processo de desenvolvimento do destino, de maneira que servicos, equipamentos e as infra-
estruturas possam evoluir a0 mesmo ritmo que o fluxo turistico.

Em segundo estd a criacdo e ordenamento de produtos turisticos e da oferta do
destino, o que dentro das politicas de marketing adquire relevancia especial de estruturacdo
sobre a cartela de produtos que aglutina o destino (grupos de competitividade, linhas de
atuacdo ou clusters): a harmonia e a competitividade da oferta serd dependente de sua
arquitetura.

Em terceiro e quarto estdo respectivamente a comunica¢ido e comercializacdo da
marca e o fomento das politicas restantes em vigor. A comercializacdo da marca aparece

como a razao de ser da maioria dos destinos turisticos, e se faz como uma das fun¢des mais
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destacadas do ente coordenador, enquanto o fomento das politicas se refere a fungdo por parte
do ente coordenador de implementar e coordenar politicas relacionadas aos recursos humanos,
as tecnologias, a logistica e atua¢do urbanistica, atendendo sempre a uma visdo holistica do

destino (VALLS, 2004).

2.1 Redes, Turismo e Gestao Social

Neste inicio de século a forma de rede é destacada como um fendmeno
organizacional, capaz de auto-regulacdo, produzido por uma dindmica de conectividade
(MARTINHO, 2008), e seus arranjos trazem como principios desafiadores a confianca,
coordenagdo, negociagdo, constru¢do de relacdes e equilibrio entre controle e liberdade
(MARINI e MARTINS, 2004). Na observacdo de Schneider (2005), a conformagao de atores
sociais que integram redes de regulacdo e conducdo das sociedades acontece através de
instituicdes € no contexto da gestdo e planejamento de destinos turisticos, estudos dos
processos de planejamento e politicas convergem para os conceitos de redes (networks)
(DREDGE, 2004).

E destacado neste conceito que “as redes ndo supdem necessariamente um centro
hierdrquico e uma organizacdo vertical, sendo definidas pela multiplicidade quantitativa e
qualitativa dos elos entre os seus diferentes membros, orientada por uma logica associativa”
(MARTELETO, P. 73, 2001). O que se percebe nos arranjos em redes € que eles representam
uma alternativa as estruturas funcionais verticalizadas e hierarquizadas, ideal para condicdes
que requeiram flexibilidade, inovacao e mudanca.

Ao verificar esta teoria na esfera do turismo, Dredge (2004) observa que hd
oportunidade de melhorar o entendimento sobre como politicas publicas emergem de um
ambiente complexo de interagdes entre a diversidade do setor publico e privado. Por sua vez,
Bramwell e Meyer (2007), inferem que a no¢@o de redes pode ser utilizada na elaboragdo de
politicas em turismo, uma vez que esta relaciona politicas publicas a estratégia e contexto
institucional. Estas conexdes seriam a rede que envolve o publico, semi-ptblico e atores
privados participando de determinados campos politicos (BRAMWELL e MEYER, 2007).

Dessa forma, a teoria de redes permite desenvolver uma compreensdo sobre
interdependéncia, reciprocidade, mutuo interesse, confianga, representatividade e lideranca
(DREDGE, 2004) no ambito multissetorial do turismo. De uma outra maneira, Reid, Smith e

McCloskey (2007) apresentam o carater colaborativo das redes no turismo, ao verificar que ha
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um crescente reconhecimento sobre seu valor em relacdo a formacdo de parcerias e
associagoes.

Ao entender a teoria de redes na relagdo publico-privada no destino turistico,
Dredge (2004) identifica quatro vantagens principais sendo a primeira (I) a conjuncio e
maneira simultdnea em que se inserem diferentes questdes de um dado contexto politico para
determinada comunidade, podendo referir-se a outras redes, sendo operados em escalas e
tempo diferentes. Como exemplo, redes que atuam sob uma coordenacao regional, podem co-
existir junto a uma unica politica de turismo para dada comunidade, contemplando os
seguintes elementos: desenvolvimento e gerenciamento do produto turistico; marketing e
promocao; (II) na distingdo entre os dominios publico e privado, pois estes tornam-se turvos
face as diretrizes para implementar estratégias em agdes coletivas e responsabilidades
compartilhadas, considerando que a no¢do de governanca respalda tais agdes e
responsabilidades. O trabalho em rede se enquadra nas realidades causadas pelo turismo,
sendo este uma drea multidimensional de interesse politico para os setores publico e privado;
(III) com relagdo aos diferentes niveis de apoio politico, podem existir para diferentes
questdes politicas dentro de uma rede. Por exemplo, pode haver apoio politico para o
desenvolvimento de uma associacdo local de turismo, porém pode ndo existir 0 mesmo apoio
para a cooperagdo regional; e (IV) sobre os atores politicos e sua condi¢cdo de membros em
redes politicas distintas, porém, seu papel, poder, funcdes, nivel de apoio e interacdo pode
variar dentro de cada estrutura.

A nocao de redes no ambito do turismo permite esclarecer que o setor publico e
privado envolvidos nesta atividade atuam como grupos politicos de colaboragdo,
considerando ai a possibilidade de mobilizacdo de interesses convergentes sobre as multifaces
da atividade.

Outra perspectiva da teoria de redes é a participagdo de individuos e grupos
interessados em questdes de desenvolvimento, inseridos em um contexto de produgdo de
capital social.

Em uma abordagem de reconstru¢do, Franco (2005) aborda a conexao entre redes
e capital social a partir da visdo pioneira de Jane Jacobs em que esta explica que “redes
sociais s@o o capital social indispensdvel a vivificacdo (hoje dirfamos, ao desenvolvimento)
das localidades” (FRANCO, 2005, p. 06). A visdao de Jacobs no inicio da década de 60 do

século passado define “um capital — quer dizer, um fator do desenvolvimento — como rede.
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Nao que a rede produzisse capital social, ndo foi isso que ela disse. Para ela a rede era ‘0’
capital social” (FRANCO, 2005, p. 06).

Ao longo do Século XX, o termo capital social foi diversas vezes reapresentado e,
hoje, é constatado que o relacionamento e a sociabilidade entre os individuos formam redes de
cooperacdo em func¢do do bem comum e possibilitam o desenvolvimento (D’ARAUIJO,
2003). Ao fazer uma andlise critica, Portes (2000) coloca que a evolucdo do conceito de
capital social na contemporaneidade resultou em uma panacéia para todas as enfermidades
que afetam a sociedade, porém apesar da sua vulgariza¢do, o termo ndo incorpora qualquer
idéia nova.

A primeira definicdo sistematica dada ao capital social foi feita por Pierre
Bourdieu (PORTES, 2000), que colocou este conceito como “o agregado dos recursos
efectivos ou potenciais ligados a posse de uma rede durdvel de relacdes mais ou menos
institucionalizadas de conhecimento mutuo” (BOURDIEU, 1985 apud PORTES, 2000, P.
134). Na perspectiva deste autor, as redes sociais ndo ocorrem de forma natural, devendo ser
construidas através de estratégias orientadas para a institucionalizacdo das relagdes do grupo,
devendo ser utilizadas como fontes de confianga para aceder a outros beneficios.

De forma geral, o capital social estd relacionado a prética da cidadania, “para cujo
amadurecimento sdo fundamentais mecanismos de participacao” (BASTOS, 2008, p. 17), no
sentido de ampliar o nivel de confianga entre pessoas, permitindo a constru¢do de redes de
sociabilidade. Este conceito possibilita um entrelacamento entre diversas praticas de
participacdo civica, do engajamento pela coisa publica, de redes de cooperagao,
associativismo e organizacoes flexiveis, estruturadas de forma horizontalizada (COSTA,
2006).

Um dos interesses da teoria do capital social consiste na andlise do desempenho
de institui¢des democraticas (BAQUERO, 2003), que segundo Putnam (1996), gozam de
grande credibilidade quando mantém préticas de gestdo descentralizadas e transparentes, em
arranjos horizontais de tomada de decisdo. O capital social se baseia, assim, na capacidade de
uma sociedade estabelecer lagos de confianca interpessoal e redes de cooperagdo para o bem
coletivo. O Banco Mundial, por exemplo, estabelece que capital social pode ser também
verificado nas instituicdes, nas normas sociais que qualificam as relacOes interpessoais
(D’ Aratjo, 2003).

Nesta discussdo, a interdependéncia de poderes locais de gestdo se insere

relacionada a construcao de instituicdes denominadamente democraticas. Trata-se de entender
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a nova dimensdo do poder local, pois este ndo pode ser entendido na visdo de Fischer (2004),
sem uma compreensdo sobre a transformacdo mais ampla por que passa a sociedade. A
“andlise dos poderes locais remete as relacdoes de forcas, por meio das quais se processam
aliancas e conflitos entre os atores sociais, bem como a formacao de identidades e praticas de
gestdo especificas” (FISCHER, 2004, p. 01).

Compreender o poder na sociedade contemporinea requer um olhar para mais
além dos termos do Estado, de soberania, de proibicio ou de imposi¢do de uma lei
(FOUCAULT, 1979). Trata-se de encarar que “o governo € uma correta disposicdo das
coisas” (FOUCAULT, 1979a, p.282), é o governo de si e o governo dos outros, pressupondo
que estdo inscritos na relacdo de poder.

Para Fischer (2004), o poder € exercido em diferentes escalas, construindo utopias
comprometidas com o desenvolvimento local, o que define formas inovadoras de gestao
social deste desenvolvimento. Nesta discussdo, faz-se um paréntese para mencionar a nogao
do “local” como elemento fundamental as questdes da gestdo do desenvolvimento e da
qualidade de vida como a finalidade mais ampla da sociedade (DOWBOR, 1995).

A nog¢ado de local, geralmente caracterizado pelo ambito espacial delimitado, o
qual poderd ser uma base, territério, regido, etc., € posta sob a perspectiva da gestdo do
desenvolvimento nio sé como espago geogrifico, mas é também caracterizada como espago
abstrato de relagdes sociais (FISCHER e CARVALHO, 1993).

Em geral, discutir a problematica da gestdo de espacos territoriais onde ocorrem
acOes orientadas para o desenvolvimento, “requer a retomada de conceitos de poderes
espacialmente localizados, com sua fragmentacio e reconfiguracdo multiescalares em cidades,
regides e outros recortes internacionais” (FISCHER, 2004, p.1).

Além disso, a concep¢ao de poder relaciona-se a nogdes democrdaticas, tidas no
campo politico como o novo paradigma da gestdo, capaz de criar alternativas as formas de
representacao tradicionais (SANTIN, 2007). Neste sentido Junior, Azevedo e Ribeiro (2004,
p. 15) destacam:

[...] um regime democrético — ou polidrquico, na acep¢do de Dahl (1997) — tem
duas dimensdes fundamentais: primeiro, € um regime representativo de governo,
em que o unico mecanismo de acesso as principais posicdes de governo ocorre por
meio de eleicdes competitivas, resultado da aposta institucionalizada, universalista
e includente que faz uma sociedade, implicando a garantia a todos os individuos
dos direitos de votar e de ser votado. Segundo, € um regime em que o sistema legal
garante as liberdades e os direitos considerados fundamentais ao exercicio da
cidadania politica
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A vigéncia de um regime democratico ndo se resume a realizagdo de eleicoes
competitivas, mas ao exercicio de um conjunto de liberdades que assegurem o
desenvolvimento da cidadania. “A liberdade democratica € autonomia, que corresponde a uma
liberdade positiva” (SANTIN, 2007, p. 332).

Na visao de Fischer (2004, s.p), as a¢gdes gestoras democraticas contemporaneas,
exercidas por individuos ou coletividades, terdo como norte os principios de mudanca e
desenvolvimento, “seja de microunidades organizacionais, seja de organizagdes com alto grau
de hibridismo e complexidade”. Para esta autora, o processo de desenvolvimento ¢&
mobilizado por interorganizagdes, ou seja, organizagdes que trabalham juntas, que por sua
vez, sdo constituidas por organizacOes diferenciadas, conectadas por objetivos comuns,
configurando uma forma integrada.

Ainda nos anos 20, Follet fala sobre a gestdo como um processo humano e social,
em que a lideranca democritica sO existiria de forma conjunta, em organizacdes cujas
estruturas facilitassem a andlise de problemas, a produgdo de solucdes e o desenvolvimento
cooperativo de estratégias de acdo (FISCHER, 2004). Neste meio, Fischer (2004) destaca que
processos estratégicos participativos e solidarios revelam-se elementos pilares e orientadores
da gestdo para o desenvolvimento.

Estes constructos tedricos se igualam aos fundamentos da chamada gestdo social.
Para Souza e Oliveira (s.d), a gestdo social € tomada como “o conjunto de estratégias e
politicas organizacionais de promog¢ao do bem-estar de individuos e coletividades”.

Processos democriticos de gestdo ativos e conscientes mostram-se como uma
possibilidade de recuperar a cidadania através do espaco local, reconstituindo a construc¢do de
espacos comunitdrios. Além disso, pode-se dizer que um dos principais problemas na

democracia pode estar relacionado exatamente:

[...] ao baixo vinculo entre nosso arcabouco legal e a realidade institucional e social
dos municipios, seja pela fragilidade dos mecanismos locais de garantia dos direitos
de cidadania e o alto grau de desigualdades sociais, seja pelo padrdao de cultura
civica existente, que bloqueia a conformacdo de esferas publicas e a participac¢do da
sociedade, incidindo, portanto, sobre as possibilidades de interacdo entre governo e
a sociedade (JUNIOR, AZEVEDO e RIBEIRO, 2004, p. 19).

Atualmente, os protagonistas do desenvolvimento sdo governos, empresas,
comunidades organizadas e redes produtivas, constituindo assim interorganizagdes
configuradas (FISCHER, 2004). A este sentido Dowbor (1995) soma: “é indiscutivel que

aproximar o poder de decisdo e de controle das pessoas que arcardo com o beneficio ou
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prejuizo e que estdo portanto, diretamente interessadas nos resultados, constitui simplesmente
boa politica administrativa”. Esta compreensdo remete aos pensadores de uma ideologia do
desenvolvimento local (agentes financeiros, ONGs e governos) e as chamadas boas praticas
de governo local, cultivando o mito do bom poder (FISCHER, 2004).

Considera-se nesta perspectiva que a gestdo dos processos de desenvolvimento
torna-se na contemporaneidade um campo de préticas e de conhecimento emergente. Na
busca por relacionar um conceito compreensivo para um modelo de gestdo idealizado,
também denominado como boa gestio encontra-se a chamada governanga (KOOIMAN, 1999;

FISCHER, 2004; SCHNEIDER, 2005; MARINI, 2008; STOKER, 1998).

2.2 Aportes Teodricos da Governanca

Utilizar-se da no¢do de governanga parece ser adequado para problematizar os
desafios colocados a constru¢do de arranjos institucionais de interacdo entre governo e
sociedade que respondam as mudangas sociais e econdmicas em curso na sociedade “cujo
traco principal € a necessidade de coordenacdo entre governo, mercado e sociedade [...]”
(JUNIOR, AZEVEDO e RIBEIRO, 2004, p. 19).

De forma geral, governanca é uma expressao derivada de governo, com diversas
origens etimoldgicas. Conforme, o Third New International Dictionary, de Webster, a palavra
govern vem do antigo francé€s governer, derivada do latim gubernare, que por sua vez, vem
do grego kybernan (condutor, pilotar uma nave) (MARINI, 2004; SCHNEIDER, 2005). O
termo governanca aparece de muitas maneiras nos mais variados estudos relacionados a
gestdo, e envolve multiplas categorias de atores, instituicdes, inter-relacdes e temas, “cada um
suscetivel a expressar arranjos especificos entre interesses em jogo e possibilidades de
negociacao” (BURSZTYN e FONSECA, 2009). Para Kooiman (1999), por assumir diversos
significados, torna-se necessario estabelecer dimensdes de andlise, antes de retirar deste termo
qualquer contribuig¢do.

Diante da variedade de temas que relacionam processos de governanga, deve
haver a diferenciacdo sobre a nocdo de governanga publica e privada (BURSZTYN e
FONSECA, 2009). A primeira estd associada as questOes de interesse de coletividades, nas
quais deve prevalecer o bem comum. Na esfera privada, o conceito associa-se ao governo da
empresa, as formas tomadas por esta em sua interacdo com as expectativas dos stakeholders,

sendo denominada como governanga corporativa.
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Conforme o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBCG), a governanga
corporativa surge para superar o "conflito de agéncia", decorrente da separacdo entre a
propriedade e a gestdo empresarial, e por este motivo, tem como meta a criagdo “de um
conjunto eficiente de mecanismos, tanto de incentivos quanto de monitoramento, a fim de
assegurar que o comportamento dos executivos esteja sempre alinhado com o interesse dos
acionistas” (IBCG, 2010).

Nesta perspectiva, a governanca envolve o ativismo dos investidores considerando
a relagdo dos proprietdrios e gestores, bem como os mecanismos institucionais que conferem
legitimidade a organizacdo (FILHO, 2003). Conforme analisa Souza (2006), no nivel
organizacional, existem modelos de governanca em redes que sdo assim denominados por
apresentarem peculiaridades no alinhamento do modelo de gestio com a estratégia
organizacional, o que se trata neste caso, de participacdo coletiva, participativa e negocial.
Neste contexto, o vocdbulo governanga foi emprestado da teoria dos custos transnacionais e
indica a estrutura necessdria para o gerenciamento de aliangas entre organizacdes (SOUZA,
2006).

A revisdo da literatura do conceito de governanca feita por Malo e Rodrigues
(2006) abandona a esfera privada, e averigua visdes alternativas deste conceito de forma a
ampliar sua compreensdo. Uma maior énfase € dada ao modo de exercicio do poder, onde este
€ assumido em decisdes tanto a nivel organizacional como institucional, sem rejeitar a no¢ao
de controle.

Vista da perspectiva governamental, Goldsmith e Eggers (2006) inferem que a
governanga se insere em um novo formato dentro do setor publico, sendo este o governo em
rede. Neste sentido, os autores consideram como varidveis o grau de colaboracdo publico-
privada (baixo e alto) e a capacidade de gestdo em rede (baixa e alta), identificando entdo o
governo terceirizado onde empresas privadas e organizagdes do terceiro setor assumem a
prestacdo de servicos publicos e o governo coordenado, baseado na cooperagdo entre diversas

agéncias governamentais. A figura 2 representa estas consideracgoes.
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Figura 2. Governar em Rede

Fonte: Goldsmith e Eggers (2006)

O contexto atual pressupde um protagonismo partilhado, concebendo ao Estado o
papel de articulador e direcionador que atua em conjunto com os demais segmentos da
sociedade organizada, tanto na constru¢do como na implementacdo e controle da agenda
estratégica de desenvolvimento. Neste contexto, a visao de Marini (2008) expressa que ha
necessidade de fortalecimento e construcdo das capacidades institucionais de diversos
segmentos para o alcance dos resultados de desenvolvimento pretendidos.

Ultrapassando a perspectiva de governo, verifica-se que o conceito adquiriu um
significado mais amplo a partir dos anos 80 quando passou a fazer parte de documentos sobre
a gestdo publica, em que designava processos de tomada de decisd@o e controle social, nos
quais eram incluidos outros atores além das instituicdes formais de governo (IRVING,
COZZOLINO, FRAGELLI e SANCHO, 2007). Foi também nesta década que o conceito veio
a ser “adotado por agéncias internacionais de desenvolvimento, como o Banco Mundial e o
Fundo Monetério Internacional, e passou a ser um elemento-chave da agenda de implantagcao
de projetos de diversas naturezas, em paises pobres” (BURSZTYN e FONSECA, 2009, p.
21).

Conforme analisa Gongalves (2006), o Banco Mundial conduziu
significantemente as reflexdes sobre a governanca de forma a aprofundar o conhecimento que

garantisse um Estado eficiente. Esta preocupacio teria deslocado o foco das atencdes de
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implicagdes estritamente econdmicas da acdo estatal em direcdo a dimensdes politicas e
sociais.

Assim, a capacidade governativa nao seria avaliada somente pelos resultados das
politicas governamentais, mas também pela forma com qual o governo exerceria o seu poder
(GONCALVES, 2006). A governanga aparece assim, em um contexto internacional, gerando
significado e direcdo para formas de auxilios oferecidas por agéncias de financiamento e pelos
estados de maneira geral (BUTTERBURY e FERNANDO, 2006).

Tais idéias parecem ocupar posicao dominante na gestdo do desenvolvimento e na
administracao publica até ser suplantada por outros conceitos e definicdes (BUTTERBURY e
FERNANDO, 2006).

Contudo, o que se percebe é que o conceito de governanga na contemporaneidade
transcende o conceito tradicional estatal, inovando-se, e expande sua aplicagdo ao governo,
regulacdo e conducio da sociedade por meio de institui¢des e atores sociais (SCHNEIDER,
2005). Desenvolvendo uma ampla visdo do contexto onde a governanca se insere, Marini
(2008) explica que esta (re) aparece como pratica de gestdo que vai além do poder publico,
considerando neste contexto, reformas de distintas naturezas, como por exemplo as reformas
que tém por objeto a transformacdo e redefinicdo de fungdes do Estado, bem como as de
natureza econdmica e financeira que buscam estabelecer as condi¢des para a manutengdo da
estabilidade macroecondmica e o equilibrio das contas publicas; e por fim, as reformas
administrativas propriamente ditas, orientadas para a modernizagdo da gestao publica.

A governanca passa por um processo de reinvengdo do seu conceito
caracterizando-se recentemente como o processo social de definicdo do sentido de direcdo e
da capacidade de direcdo de uma sociedade (AGUILAR, 2007).

Neste contexto, o cardter que permeia a governanga se refere as agendas
institucionais que objetivam tratar de assuntos coletivos, considerando demandas expressas
sobre as formas de exercicio do poder, cidadania e desenvolvimento (BURSZTYN e
FONSECA, 2009; IRVING, COZZOLINO, FRAGELLI e SANCHO, 2007; GRINDLE,
2002; CAMARGO, 2003; MARINI e MARTINS, 2006; FISCHER, 2004; SCHNEIDER,
2005). Estes elementos sdo vistos como necessdrios a constru¢do de novos arranjos
institucionais que busquem a interacdo entre governo e sociedade, na intencdo de que estes
respondam conjuntamente as mudangas sociais € econdmicas da sociedade (JUNIOR,
AZEVEDO e RIBEIRO, 2004), e para que isso ocorra, deve haver a integracao coordenada

entre governo, mercado e sociedade.
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Porém esta teoria vista como modelo indicado para enfrentar as demandas do
desenvolvimento na atualidade, passa a enfrentar criticas quanto a sua aplicabilidade. Ao
questionar a implementagdo deste conceito, Andrews (2010) argumenta que a
descentralizacdo da gestao requerida como fundamental neste processo, acontece de formas e
em niveis diferentes — politicos, administrativos ou fiscais-, o que assume diferentes
significados em diferentes paises.

Sob o olhar critico do contexto ambiental, Bursztyn e Fonseca (2009), questionam
a tentativa de instituir condi¢des ideais de gestdo apresentados pelo Manual da Boa
Governalng;al1 (MBG), quando este apresenta alguns impasses estruturais. Para eles “o
problema principal do MBG € que replicar agdes com vistas a criar elementos que foram bem
sucedidos em determinadas realidades ndo garante que os resultados sejam os mesmos em
outros contextos” (BURSZTYN e FONSECA, 2009, p. 25).

Além disso, outras questdes criticas sdo apontadas pelos autores como (1) a
descentralizac@o caracteristica da governanca em relacdo a elaboracdo e implementacdo de
politicas publicas pode ter em sua prética, efeito imprevisto como o de fortalecer elites locais
que exercem seu dominio mediante caracteristicas que permeiam o clientelismo e o
patrimonialismo; (2) o efeito reverso pode acontecer também onde a presenca do poder
publico € timida ou inexistente, o que significaria nesse caso ‘“simplesmente uma rentncia a
regulacdo publica do interesse publico” (BURSZTYN e FONSECA, 2009, p. ).

Outro ponto problematizado sobre a governanca sao as pesquisas que envolvem
esta teoria e seus resultados. A discussdo que paira sobre teoria e pratica aponta dificuldades
em mensurar indicadores e inferéncias para esta pratica de boa gestao (GRINDLE, 2002;
CAMARGO, 2003; FISCHER, 2004). Pesquisadores questionam quais caracteristicas, como
normas legais, transparéncia ou responsabilidades podem ser de fato verificados quanto a sua
operacionalizacdo, e comparagdo entre paises, em momentos e periodos diferentes
(ANDREWS, 2010).

No intuito de construir indicadores que levassem a mensurar elementos da
governanca, o Banco Mundial (BM) enquanto agente impulsionador e estimulador deste
modelo (GONCALVES, 2006; BURSZTYN e FONSECA, 2009), desenvolveu os Actionable

Governance Indicators (AGIs), em portugués traduzidos como Indicadores Aciondveis da

1 I . e ~ .

O MBG se constitui conforme os autores em um conjunto de critérios que de alguma forma sdo entendidos
como suscetiveis na contribuicdo para o aprimoramento do processo politico, sendo adotados e listados em
ckeck-lists de aspectos considerados essenciais aos programas e projetos.
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Governanca (IAG). Segundo o BM tais indicadores devem ser entendidos como o
condicionamento minimo a ser exigido em termos da pratica da governanga.

Considerando a ampla variedade de argumentos a serem discutidos sobre o que
seja uma dimensao de governanga, o Banco Mundial adotou um esquema simplificado a partir
de sua experi€ncia em relacdo a pratica deste conceito na ultima década (REID, 2008). Nesta
perspectiva, os indicadores aciondveis da governanca compreendem elementos e sub-
elementos, e sdo identificados a partir de cinco dimensdes de governanga, vindo em primeiro
lugar a Responsabilidade politica. Esta traz como sub-elementos a competicdo politica,
baseada numa ampla variedade de partidos, a transparéncia e regulacdo de financiamento
partiddrio e a divulgacdo publica de votos parlamentares.

Em segundo, € apresentado como elemento o controle e balanco, sendo este a
influéncia em uma organizacdo ou sistema politico que o ajuda a manter-se justo e
descentralizar o poder de pequenos grupos. Seus sub-elementos sdo o sistema judicidrio
independente e efetivo, a competéncia legislativa e as atribuicoes de instituicdes
independentes e iniciativas globais.

Em terceiro segue a Sociedade civil, midia e setor privado em interface com
politicas e administra¢do publicas. Seus sub-elementos s@o a fiscaliza¢do da sociedade civil; e
as notas, pesquisas com clientes; Outros sub-elementos em interface com o setor privado sdo a
regulacdo EconOmica; o didlogo publico-privado; a transparéncia na Industria Extrativista; a
Governanga Corporativa e os negdcios coletivos.

A quarta dimensao trata da descentralizacdo e participacdo local, considerando
como sub-elementos a descentralizacdo com responsabilidade, o desenvolvimento
Comunitdrio, a fiscalizacdo de associagdes de pais e professores e outros grupos € a
participacao beneficidria em projetos.

Por fim, a gestdo publica completa a quinta dimensao, e considera como seus sub-
elementos a lideranca ética, através da declaracdo de recursos e regras sobre conflitos de
interesses; os sistemas de gestdo publicos como a meritocracia (meritocracy), finangas
publicas, e procuremen’t; e o fornecimento de servicos e agéncias de regulamentos.

De acordo com Reid (2008), as razdes basicas que demonstram a importancia dos
IAG sdo o desenho de reformas de sistemas especificos de governanca; a implementagdo, que
assegura que os sistemas de governancga sejam responsdveis em alcancgar seus resultados; e o

aprendizado a partir de experiéncias, uma vez que se facilita a sistematizacdo de pesquisa

2 = . - <
Procurement: termo empregado ao processo de obtencdo de servicos dos governos e organizacdes. Também
conhecido como agenciamento ou intermediacdo.
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empirica em determinantes do desempenho do sistema de governanca: quais fatores (e.g.,
reforma do desenho dos elementos) contribuem mais significativamente para alcangar
objetivos especificos dos sistemas de governanga; e determinantes dos impactos dos sistemas
de governanca: Que impactos os varios aspectos do desempenho de sistemas especificos da
governanca tém sobre (i) a qualidade da governancga, bem como sobre (ii) aspectos especificos

de atividades do governo, tais como a producdo de produtos e servigos publicos.

2.2.1 Governo Matricial

Ao considerar o contexto em que se insere o Brasil, observa-se o Governo
Matricial (GM) como modelo elaborado para a governanga, que traz como objetivo verificar a
gestdo governamental, baseando-se no estabelecimento de estruturas em rede para a
implementacdo de programas voltados ao desenvolvimento (MARINI e MARTINS, 2004). O
modelo se posiciona em uma perspectiva intra e extragovernamental, voltando-se para a
verificacdo de resultados de desenvolvimento, onde sua base se define através de pontos
nodais entre programas, desdobrados de um projeto de desenvolvimento, e organizacdes, ou
parte delas, necessdrias a sua implementacdo, e seu gerenciamento intensivo.

O GM se baseia na concepgdo de governo em rede, e considera nesta perspectiva,
arranjos multi-organizacionais, de natureza ndo-hierdrquica e interdependente, que vinculam uma
variedade de atores que compartilham interesses comuns com relacdo a uma politica e que trocam
recursos para satisfazer a interesses compartilhados, e que reconhecem que a cooperacdo € a
melhor maneira de atingir objetivos comuns (MARINI e MARTINS, 2004).

As estruturas em rede adquirem feicdes organicas e se voltam, na perspectiva
deste modelo, para resultados. Seus elementos caracteristicos sdo metas de desenvolvimento,
programas, organizagdes e recursos alocados. A denomina¢do matricial se aplica ao modelo
uma vez que seus elementos constituem dimensdes que se relacionam em diversos pontos,
conformando uma matriz multidimensional (MARINI e MARTINS, 2004).

Trata-se de uma concepg¢do, em primeiro lugar, orientada para resultados, uma vez
que busca alinhar a arquitetura governamental® (organizagdes e recursos) com os resultados

dos programas prioritarios. Constitui-se também em um modelo pragmaético, pois vincula e

3 Conforme Martins (2006), arquitetura governamental trata-se de um conjunto de principios e padrdes que
orientam como as atividades devem se organizar (analogamente a estrutura) para implementar a estratégia
organizacional; ponte entre a estratégia de governo as atividades que a transformam em realidade; principio da
congruéncia: um desenho organizacional que promova o alinhamento da estrutura com a estratégia promovera

um melhor desempenho da organizagao.
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otimiza as partes da arquitetura governamental, sendo estas as organizagdes € Seus recursos,
que contribuem para o alcance dos resultados de programas prioritdrios, sem, contudo, ignorar
a dimensao de base, abrangente e macroestrutural (MARINI e MARTINS, 2004) dos processos
de transformacdo da gestao.

O GM se coloca como um modelo seletivo que foca na carteira restrita de
programas prioritdrios com alta agregacdo de valor aos objetivos de desenvolvimento, sem,
contudo, ignorar que existem programas nao prioritrios e outros resultados em relacao aos
quais as organizacdes governamentais sdo demandadas; e por fim, trata-se de uma concepcao
que visa o contrato, ao incentivar a adesdo e o comprometimento de organizacdes
(isoladamente ou em rede) com os resultados visados.

Além disso, a constru¢do do modelo se apdia em elos que ocorrem através das
seguintes acdes (I) Dotar a agenda estratégica de coeréncia, estabelecendo o elo (1) entre
resultados de programas e resultados de desenvolvimento; (II) Alinhar a arquitetura
governamental com a agenda estratégica de governo, estabelecendo o elo (2) entre programas
e organizacdes implementadoras; (III) Promover a alocacdo efetiva de recursos, estabelecendo
os elos (3, 4 e 5) entre orcamento, pessoas e informagdes e a agenda estratégica; e (IV)
Implantar a central de resultados do Governo, promovendo o controle matricial de resultados.

Objetivamente, sua estrutura se volta para a construgdo dos elos 1, 2 e
subseqiientes. No entanto, os autores destacam uma necessidade de considerar um novo elo,
que seria o elo zero. Este ultimo deve se referir a existéncia de um modelo de
desenvolvimento e planejamento adequado ao enfrentamento de “contingéncias complexas do
contexto governamental” (MARINI e MARTINS, 2004, p.8).

Os elos 1 e 2 por sua vez, tratados de formas subseqiientes, funcionam da seguinte
forma. Enquanto o elo 1 verifica a convergéncia do desenho entre programas do planejamento
e objetivos do desenvolvimento, o elo 2 trata do alinhamento das agendas entre planejamento
e a arquitetura governamental.

O GM propde a constru¢do do elo 1 como necessdria para que a execugdo de
programas assegure a realizacdo da visdo expressa em metas mobilizadoras. Contudo, os
autores chamam atencdo de que € necessdrio nesta construcao, o esclarecimento da relagao de
causa e efeito, de valor agregado, entre resultados (outputs e outcomes) de programas e o
conjunto, que por definicio ndo deve ser muito extenso, de metas mobilizadoras que

exprimem sua visao.
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Elo 1: resultados de programas e resultados de
desenvolvimento

PROGRAMA 1

PROGRAMA 2

METAS
MOBILIZADORAS

2 PROGRAMA 3

DSENVOLVIMENTO

PROGRAMA 4

L

PROGRAMA n

’ Modelo Relacional ‘

Figura 3. Elo 1: Resultados de Programas e Resultados de Desenvolvimento

Fonte: Marini e Martins (2004).

Conforme este modelo relacional deve haver uma ponte que permita dois
movimentos complementares: a) desenhar os programas ou ajustar seus resultados segundo
uma simulacdo dos impactos ou contribui¢do balanceada destes na geracdo de metas
mobilizadoras; e b) desenhar ou ajustar metas mobilizadoras segundo o potencial de geracdo
de resultados ou contribui¢do dos programas. Esta relagdo € usualmente definida consoante
um modelo relacional qualitativo baseado na metodologia da “matriz 16gica”, segundo a qual
os objetivos macro sdo derivados em objetivos micro e sucessivamente em acoes.

A metodologia qualitativa baseada na matriz estd sujeita a inimeros problemas de
interpretacdo de enunciados de objetivos, que nem sempre sdo definidos de forma objetiva, a
principal limitacdo da matriz légica é sua unidirecionalidade hierarquica (MARINI e
MARTINS, 2004). Ou seja, conforme os autores, a derivacdo do macro para 0 micro nao
permite o caminho contrdrio - a agregacdo de niveis de microprogramagdo ndo garante
macroresultados coerentes-, e a derivagcdo de niveis de programacao, do macro para o micro,
se faz em arvore, impedindo que um conjunto de resultados possa impactar de forma cruzada

em outro conjunto de hierarquia superior.
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O resultado do elo 1 deve ser a definicio de uma carteira de programas
prioritarios cujos resultados estejam calibrados para o alcance das metas mobilizadoras de
desenvolvimento de forma convergente.

A construcdo do elo 2 se d4 pela integracdo entre programas e organizagdes cujo
conjunto constitui, nesta perspectiva, sua plataforma orientadora. Conforme o GM, a matriz
de gestdo nem deve ser o programa nem a organizagdo, mas o conjunto/rede de nods
implementadores, que pode ser um conjunto unitdrio de relativa baixa complexidade, o que
pode ser um programa com apensa um ponto de implementacdo ou organizagdes que
implementam apensa um programa; ou um conjunto de multiplos elementos de alta
complexidade relativa (programas com multiplos pontos de implementa¢do e organizagdes

que implementam multiplos programas, circulados em vermelho).

Elo 2: programas e organizacoes
implementadoras

Organizacio Organizacio Organizacio
A B N

Programa |

Programa 2

Programa 3

Programa 4

Programan

Figura 4. Elo 2: Programas e organizacdes implementadoras conforme o Governo Matricial

Fonte: Marini e Martins (2004).

Neste elo, 0 GM orienta que o conjunto de nés ou redes seja construido a partir das
perspectivas horizontal e vertical “fechando-se um circuito matricial” (MARINI e MARTINS,
2004, p. 12), de formas essencialmente complementares de alinhamento para geracdo de
resultados. Assim, o primeiro busca “alinhar os pontos de implementacdo (de distintas

organizacdes) no ambito de cada programa, definindo-se arranjos especificos de coordenacao para
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que os resultados dos respectivos programas possam ser alcancados” (MARINI e MARTINS,
2004, p. 12).

Elo 2: Alinhamento Horizontal
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Contratos de gestao

Figura 5. Elo 2: Alinhamento Horizontal conforme o Governo Matricial.

Fonte: Marini e Martins (2004).

A perspectiva vertical por sua vez se define pelo alinhamento das organizacdes, a
partir de suas agendas estratégicas e arranjos operacionais, em conformidade com os resultados
dos programas que as perpassam, de acordo com suas estruturas internas para produzirem

resultados. Conforme o Governo Matricial:

O alinhamento das agendas deve resultar, em alguma extensdo, em perspectiva
micro-organizacional, no alinhamento do modelo de gestdo das organizagdes de tal
forma a ajustar estratégias (a nova agenda, conciliada com os resultados dos
programas que perpassam a organizagdo), estruturas, processos, perfil do quadro
funcional e sistemas informacionais.
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Elo 2: Alinhamento Vertical
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Figura 6. Elo 2: Alinhamento Vertical conforme o Governo Matricial

Fonte: Marini e Martins (2004).

Para os autores, a palavra chave do GM € a governanca, visto que sua fun¢ado estd
intimamente relacionada a habilidade das organizacdes de desempenhar suas tarefas de
maneira eficaz e sustentdvel, e esta por sua vez estd relacionada a capacidade do estado para o
alcance dos resultados de desenvolvimento. Ou seja, implantar o GM implica em enfrentar
uma série de desafios, sendo um dos mais relevantes o de repensar o processo de
planejamento governamental, que em uma perspectiva tradicional, pouco tem agregado a

efetivacdo de uma gestao publica orientada a resultados.

2.3 As Instancias de Governanca do Programa de Regionaliza¢io do Turismo e os Pélos
de Turismo do PRODETUR

Ao se examinar os diversos niveis de arranjos institucionais criados para gerenciar
e planejar o turismo, é possivel observar uma variedade de escalas e suas respectivas
implica¢des (HALL, 2004).

A Politica Nacional do Turismo no Brasil traz em sua base a preocupagdo do
governo em modelar politicas publicas, a fim de promover o crescimento econdmico, a

criacdo e manuten¢cdo de novos postos de trabalho, de forma a buscar o desenvolvimento
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sustentdvel nas regides turisticas envolvidas (MTur, 2005). Desta forma, a regionalizacao do
turismo € proposta enquanto conceito para um “modelo de gestdo de politica publica
descentralizada, coordenada e integrada, baseada nos principios da flexibilidade, articulagao,
mobiliza¢do, cooperacdo intersetorial e interinstitucinal e na sinergia de decisdes” (MTur,
2004b, p.11). E para que isto ocorra, novas posturas e estratégias na gestdo das politicas
publicas passam a ser exigidas, bem como mudangas no tipo de relacionamento entre as
esferas do poder publico e a sociedade civil, além da negociagdo, acordo, planejamento e
organizacao social (Mtur, 2004b).

Em todo o processo de planejamento, desenvolvimento e implementacdo de
Planos Estratégicos de Desenvolvimento do Turismo regional, faz — se necessdrio a presenca
de uma organizagao (MTur, 2004). Neste contexto, a governanga aparece enquanto arranjo de

7z

gestdo, e é estimulada na condicdo de diretriz operacional. Na perspectiva do PNT, a
governanca € utilizada como uma “competéncia técnica de governar [...] que incorpora
mecanismos de gestdo participativa e envolve as populagdes locais na elaboragdo,
monitoramento e, em alguns casos, na execucio de politicas publicas” (Mtur, 2003, p. 11). A
instancia de governanca cabe a responsabilidade de coordenar, acompanhar e gerir a
regionalizacdo do turismo (MTur, 2005).

Em ambito regional, as instancias de governancga tem o papel de implementar a
gestdo do turismo descentralizada, tornando-se assim mecanismos essenciais para a formacdo
de uma rede de entidades e instituicdes em todo o territério nacional, envolvendo o poder
publico nas trés esferas de governo, a iniciativa privada e o terceiro setor (MTur, 2007).

A descentralizacdo da gestdo cumpre, através da governancga, a fungdo de articular
os elos da cadeia de relacionamento, tendo a sua acdo completada na ponta, pelas instancias
de representagdo regional do turismo e pelos municipios, onde a atividade turistica se realiza.
Para que isso aconteca, as instidncias de representacdo regional, publica e privada devem
possibilitar a criacdo de ambientes de discussdo e reflexdo adequado as respectivas escalas

territoriais, complementando assim, o sistema nacional de gestdo do turismo (MTur, 2007).
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Figura 7. Estrutura da gestdo descentralizada e participativa

Fonte: MTur (2009).

Contudo para que a governanca aconteca, o PRT coloca que € respeitado a
autonomia e o estdgio de desenvolvimento turistico de cada Unidade da Federacdo. As regides
turisticas que ainda n@o possuem uma instancia de governanga regional devem buscar a
implementacdo de uma e as regides que jid possuem, sdo encorajadas a fortalecé-las,
assumindo mais um papel, neste caso, “o de coordenagdo do Programa de Regionalizacdo do
Turismo, em ambito regional” (Mtur, 2005, p. 13). As instincias jd existentes sao

desenvolvidas:

[...] a partir de iniciativas apoiadas pelas politicas estaduais de turismo, ou por
iniciativa da prépria regido, ou por incentivos de Programas federais. Neste tltimo
caso, o Conselho de Turismo do Pélo de Desenvolvimento Integrado no ambito do
Programa de Desenvolvimento do Turismo — PRODETUR torna-se um exemplo
(Mtur, 2005, p. 13).

Conforme o PRODETUR (2009), o conceito de Pélo Turistico aparece como
“espago geografico claramente definido, com pronunciada vocacdo para o turismo,
envolvendo atrativos turisticos similares e/ou complementares’.

Na perspectiva deste programa, ao observar agdes isoladas no ambito do turismo,

foi verificado que a realizacdo de acOes integradas a partir de pdlos turisticos configurou uma
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forma mais eficiente para se aplicar recursos publicos, de modo a desencadear e intensificar
um processo de desenvolvimento econdmico e social local.

O conceito de pdlo se enquadra na categoria de municipios integrados do PRT,
que coloca que a regionalizacdo do turismo “exige, também, entender a regiao diferentemente
da macrodivisdo administrativa adotada no Pais — Norte, Nordeste, Sul, Sudeste, Centro-
Oeste. Deve-se perceber o conceito como um esfor¢o coordenado de acdes integradas entre
municipios, Estado e paises” (MTur, 2004b, p. 11).

As diretrizes que trazem a idéia de integracao dos municipios ou pélo de turismo
consideram de forma geral, a producdo de vantagem competitiva, produtividade e inovagdao

com base nos determinantes da localizacao, a partir de acdes conjuntas (THOMAZI, 2006).
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Figura 8. P6los de Turismo — PRODETUR NE/ II
Fonte: BNB (2009)

No Rio Grande do Norte, o P6lo Costa das Dunas € tido como pdlo de referéncia
no ambito do PRODETUR (BNB, 2009). Este foi instituida em 14 de Abril de 2005, enquanto
espaco socio econdmico homogéneo com vantagens competitivas e vocacionais, que integra a
cadeia produtiva do turismo em dezoito municipios do estado (DECRETO DE

INSTITUICAO DO POLO COSTA DAS DUNAS, 2005).
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Figura 9. P6lo Costa das Dunas

Fonte: BNB, 2009.

O entendimento sobre pdlos se aproxima dos conceitos do tema cluster (grupos,
agrupamentos ou aglomerados), o que € observado direta ou indiretamente por alguns autores
no ambito turistico e que conforme Thomazi (2006, p. 25) segue numa abordagem sobre a
“[...] Teoria dos Aglomerados, a evidéncia tedrica observada no passado e o resgate do debate
cientifico, esclarecendo conceitos como arranjo produtivo, cadeia de valor e competitividade”.
A autora ainda explica que a cobertura tedrica verificada no discurso da Teoria dos
Aglomerados de Michael Porter”, encontra ambiente proprio no setor de turismo, ou seja, na
cadeia produtiva e nos elos de produgdo que se organizam no setor.

Na perspectiva do contetdo turistico, mais uma vez o espaco geografico € citado,
agora através desta teoria, uma vez que a nocao de arranjo produtivo neste setor geralmente
varia de uma unica cidade ou estado para todo um pafs, ou mesmo uma rede de paises
vizinhos, que sdo ‘“extravasamentos permitidos no ambiente dos clusters. No campo do
turismo, essa situacdo € facilmente observada pelos efeitos e vinculos de mercado e
organizacao de produtos” (THOMAZI, 2006, p. 34).

Contudo, esta 6tica difere da visdo de sistemas defendida pelas questdes sobre a
competitividade do mercado turistico na visdo de Beni (2001). Para ele, na maioria dos casos
os produtos turisticos de um pais se concentram em ambitos geograficos bem definidos, onde
se desenvolvem atividades que constituem em processo de produgdo, e por dessa forma,
associa-se ao conceito de cluster, que vem a ser definido como um agrupamento de empresas

inter-relacionadas e institui¢des correlatas numa determinada drea, vinculadas por elementos

* Autor da Teoria dos Aglomerados e do Diamante da Vantagem Competitiva das Nagdes.
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comuns e complementares (BENI, 2001, THOMAZI, 2006, PETROCCH]I, 2001). No ambito
do turismo, Beni (2001, p. 156) infere:

O cluster € um conjunto de atrativos com destacado diferencial turistico, dotado de
equipamentos e servicos de qualidade, com exceléncia gerencial, concentrado num
espago geografico delimitado. Apresenta-se aos distintos mercados consumidores de
Turismo, como produto acabado, final, com tarifas diferenciadas na forma de
package tours (pacotes), em alto nivel de competitividade internacional.

Este autor identifica o cluster turistico como um pacote a ser vendido, uma vez
que sua esséncia é conformar em um dado territério, uma oferta total turistica que possa ser
consolidada a fim de competir internacionalmente.

Diferente desta visdo, a concep¢ao de podlos de turismo aplicado pelo
PRODETUR ndo menciona diretamente a constituicdo de um pacote turistico competitivo,
mas sim, um objetivo voltado para a sustentabilidade da atividade turistica, pela convergéncia
e continuidade de acdes e projetos e pelo fortalecimento dos elos da cadeia produtiva do
turismo, onde os territérios devem estar integrados.

O PRODETUR foi criado com aval do Governo Federal, em abril de 1991, e
nasceu como fruto da iniciativa dos governadores dos nove estados nordestinos “balizados
pela articulacdo e capacidade técnica da SUDENE e pretendia o desenvolvimento integrado
do turismo regional” (OLIVEIRA, 2006, p. 83).

Na observacdo de Oliveira (2006), embora tenha sido institucionalizado em
novembro de 1991 através da Portaria Conjunta n°® 001, o PRODETUR s6 foi concretizado
pela Portaria Conjunta n° 002, em abril de 1993, quando da assinatura dos ministros da
Fazenda, da Industria, do Comércio e Turismo, da Aerondutica, do Planejamento e da
Integracdo Nacional, do entdo Presidente Itamar (OLIVEIRA et al, 2006).

O PRODETUR se constitui em um programa de crédito para o setor publico
(Estados e Municipios), financiado pelo Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID) e
gerenciado pelo Banco do Nordeste, que foi concebido tanto para criar condi¢des favordveis a
expansdo e melhoria da qualidade da atividade turistica na Regido Nordeste, quanto para
melhorar a qualidade de vida das populacdes residentes nas dreas beneficiadas (BNB, 2009).

Conforme o BNB (2009), o BID tem no PRODETUR, o maior programa de
financiamento ja realizado em toda sua histéria. Esta entidade se constitui como o principal
agente financiador do turismo no nordeste brasileiro através do PRODETUR/NE, tendo
financiado US$ 400 milhdes na realiza¢do do PRODETUR/NE 1, o que permitiu melhorar e

ampliar oito aeroportos internacionais, construir ou reabilitar 877 km de estrada e caminhos
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de acesso, possibilitou a chegada de servicos de dgua potavel a 1,13 milhdes de pessoas, além
de ter conservado o patrimonio cultural e histérico em 22 lugares e iniciado esforcos para a
conservacgao de ecossistemas e dreas protegidas (BID, 2009)

Nesta perspectiva, observa-se que ¢ uma realidade mundial o interesse de uma
gama de instituigdes de desenvolvimento que se interessam em apoiar o turismo através do
apoio a projetos e programas, que disponibilizam ajuda financeira e técnica para o setor
(HAWKINS e MANN, 2006). Elas sa3o instituicoes multilaterais como Bancos de
Desenvolvimento Africanos, Asidticos, o Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID), o
Banco Mundial, a Unido Européia (UE) e agéncias das Nagdes Unidas como a Organizagdo
Mundial de Turismo (OMT) das Nag¢des Unidas, o Programa de Desenvolvimento das Nacdes
Unidas (PNUD) entre outros que estdo envolvidos com atividades de desenvolvimento de
forma ampla, orientadas por seus objetivos individuais de acordo com a institui¢do. Além
disso, ha diversas instituicdes bilaterais como a Agéncia Australiana para o Desenvolvimento
Interno, a Agéncia Internacional de Desenvolvimento do Canadd, os Ministérios Francés e
Austriaco para assuntos estrangeiros e outras diversas instituicdes governamentais € nao-
governamentais que focam programas relacionados a objetivos especificos de
desenvolvimento em turismo.

Na andlise feita por Hawkins e Mann (2006) hd uma escassez de pesquisas sobre o
papel de institui¢cdes internacionais no processo de desenvolvimento do turismo e que no caso
especifico do Banco Mundial — que chega a ser confundido diversas vezes com o BID -, este
atua com func¢do influente na maneira de como governos locais percebem o turismo em suas
economias. Para estes 6rgdos, a existéncia da governanca em um pais, leva o0 mesmo a um
regime onde as leis, a responsabilidade sobre delegacdo de poderes, transparéncia e gozo dos
direitos civis sdao permitidos (OLOWU, 2002), tornando-se entdo premissa de

desenvolvimento nestes territorios.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS DA PESQUISA

O presente estudo analisa a composi¢do € mecanismos existentes da governanga
aplicada a gestdo do turismo e identifica as organizacdes envolvidas neste processo, sendo
delineado como uma pesquisa empirica, por se considerar que “[...] o fato como tal assume
importancia estratégica fundamental, pois decide sobre a validade de um enunciado tedrico e,
além disso, ndo inclui qualquer implicacdo valorativa: fato existe ou nao existe, nada tendo a
ver com algum ‘dever ser’” (DEMO, 2007, p. 135).

Por procurar entender como se dd a governanca e sua relacao na gestdo do turismo
a partir do entendimento dos membros do Conselho de Turismo do P6lo Costa das Dunas,
bem como de documentos sobre o funcionamento do mesmo, o estudo se caracteriza como
exploratorio-descritivo. De acordo com Vergara (2004) e Gil (2002) a pesquisa exploratério-
descritiva se propde explorar novos conceitos da ciéncia social € a0 mesmo tempo descrever
relagdes estabelecidas na populacdo.

O estudo se caracteriza como exploratério-descritivo, tendo em vista os objetivos
da pesquisa, pois busca entender uma realidade ainda pouco estudada, e para tanto, entende
que a principio, deve descrever como os fendmenos relacionados a esta ocorrem. Sobre o
carater descritivo da pesquisa, Salkind (1999, p. 210) complementa: “O propdsito da
investigacdo descritiva € descrever a situagdo prevalecente no momento de realizacdo do
estudo”. A perspectiva adotada na pesquisa busca captar a visdo dos participantes em relacdo
aos procedimentos desenvolvidos face as questdes do turismo no ambito deste Pdlo.

Faz-se necessdrio destacar que a natureza exploratdria da pesquisa e das condi¢des
atuais do conhecimento tedrico sobre o tema, conduz as andlises a serem produzidas como
resultado do levantamento de dados, sem haver pretensdo de encontrar respostas absolutas a
multiplicidade de questdes relacionadas ao fendmeno do turismo e a governanga, se nao
contribuir basicamente: (1) na experimentacdo de uma metodologia de pesquisa aplicdvel a
estruturas de governanca sobre um destino turistico; (2) na formulacdo de novas questdes que
possam vir a compor futuras agendas de pesquisa.

A pesquisa assume procedimentos de investigagdo qualitativa. Neste tipo de
investigacdo, o pesquisador estabelece procedimentos adequados ao caso que pretende estudar
de modo especifico, havendo a possibilidade de mudanca quanto a conduta quando estiver
realizando a pesquisa de campo se a situagdo assim exigir (DENCKER, 1998). Conforme

Neves (1996, p. 2), este tipo de estudo “compreende um conjunto de diferentes técnicas
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interpretativas que visa a descrever e a decodificar os componentes de um sistema complexo
de significados”.

Além disso, a presente investigacdo também se caracteriza como um estudo de
caso pois visa toma como objeto de andlise o Pélo Costa das Dunas. Conforme Salkind (1999,
p. 211) “Um estudo de caso é um método empregado para estudar um individuo ou uma
instituicdo em um entorno ou situacdo Unica e da forma mais intensa e detalhada possivel”.
Para este autor, o estudo de caso traz como vantagem uma maior obten¢ao, e mais completa,
do que estd acontecendo, além de permitir o exame e compilacdo de grande quantidade de
dados detalhados, fomentando o uso de varias técnicas distintas para obten¢do da informacado
necessaria (SALKIND, 1999).

Neste sentido, a pesquisa se classifica como um estudo de caso de caréter
qualitativo basico ou genérico, uma vez que inclui descricdo, interpretacdo e entendimento,
identifica padrdes recorrentes na forma de temas ou categorias e pode delinear um processo.

Na visdo de Alencar (2003), os métodos qualitativos permitem um
redirecionamento da investigagdo, com vantagens em relacdo ao planejamento integral e
prévio de todos os passos da pesquisa. Seguindo esta 16gica, o presente estudo se baseia nas
etapas de uma pesquisa qualitativa como proposto pelo modelo de Alencar (2003, p.13) a

seguir:

Problema Coleta

de de
pesquisa \ / informagdes \
)
t A

; Formulacao Organizacdo
i de questdes das
; de pesquisa informagdes
| X

Elaboracdo  f---------------- - Andlise

do relatério das

de pesquisa informagdes

Figura 10: Processo de pesquisa em investigacao qualitativa

Fonte: Alencar (2003)
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A seqiiencia circular mostra o processo percorrido pelo pesquisador, em que este
parte de um problema, onde formula questdes, planeja a coleta das informagdes necessarias,
escolhe o local do estudo e seleciona as estratégias de pesquisa. Apds a elaboracdo do projeto,
vai a campo coletar os dados, os analisa, momento em que poderd conhecer com propriedade
as variaveis de sua pesquisa, e por fim, sacard conclusdes sobre suas anélises.

E importante ressaltar que o estudo em questdo se trata também de um processo
de investigacdo ndo experimental, uma vez que nao busca estabelecer, influenciar ou provar
relacdes causais entre varidveis, mas sim de conhecer de forma mais aprofundada uma dada
realidade que considera o processo de execu¢do da governanga como instrumento de gestao

de destinos turisticos.

3.1 Coleta de dados

Para este estudo adotaram-se os seguintes métodos para a coleta de dados: 1)
Andlise de documentos e bibliografia especializada; 2) Aplicacdo de entrevistas estruturadas
com perguntas abertas baseadas no Governo Matricial; 3) Observacdo do conselho através de
pesquisa-acdo; 4) Organizacdo das informagOes através de gravacdo e transcricdo das
entrevistas para meio digital, construcao da base de dados e andlise de conteido com uso do
software Sphinx.

O universo da pesquisa € o Pélo Costa das Dunas enquanto conselho de turismo
regional do Rio Grande do Norte. A amostra considera dezenove membros conselheiros
representantes do poder publico, iniciativa privada e terceiros setor, conforme indica o quadro
1.

Os membros conselheiros entrevistados, representantes do poder publico federal,
estadual, municipal, do setor privado e terceiro setor, respectivamente foram a
Superintendéncia do Patrimdénio da Unido, o Banco do Nordeste do Brasil — BNB, 6rgao
responsavel pela secretaria executiva do P6lo Costa das Dunas, Instituto de Desenvolvimento
Econdémico e Meio Ambiente do Estado do Rio Grande do Norte - IDEMA/RN, a Secretaria
de Turismo do Estado - SETUR, a Unidade Executiva do Estado — UEE- para o PRODETUR,
a Secretaria de Estado da Infra-Estrutura — SIN e a Procuradoria Geral do Estado, as
prefeituras dos municipios de Nisia Floresta, Touros e Parnamirim; o Sindicato das Empresas
de Turismo no Estado do RN — SINDETUR/RN, o Servi¢o Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas do RN — SEBRAE/RN, Associacdo Brasileira da Industria de Hotéis —

51



ABIH/RN, Associagdo Brasileira das Empresas de Eventos do RN — ABEOC, a Associagdo
Brasileira de Engenharia Sanitdria e Ambiental — ABES, a ONG Responsabilidade Social
Posta em Pratica — RESPOSTA, a Universidade do Estado do Rio Grande do Norte — UERN e

a Universidade Potiguar — UnP.

Quadro 1: Amostra total da pesquisa

Total de
Membros Conselheiros do PCD | entidades
Setor entrevistados por setor
Esfera Poder
Publico 2
Federal (SPU; BNB) 3
Esfera Poder 5
Publico (IDEMA; SETUR; UEE; SIN;
Estadual Procuradoria Geral do Estado) 7
Esfera Poder 3
Publico (Prefeituras de Nisia Floresta,
Municipal Touros, Parnamirim) 8
4
Iniciativa (SINDETUR, ABIH, ABEOC,
Privada SEBRAE) 9
5
Terceiro (ABES, FCC, UNP, RESPOSTA,
Setor UERN) 9
Total 19 36

Fonte: Dados da pesquisa (2010).

A flexibilidade do estudo de caso e de seu cardter qualitativo destaca que nao é
possivel estabelecer uma rigidez em seu roteiro (GIL, 1989). A partir do conhecimento e
observacdo prévia sobre o funcionamento do P6lo Costa das Dunas, definiu-se como
metodologia orientadora deste trabalho as diretrizes definidas pelo Governo Matricial. Este
consiste em um modelo que se propde a conhecer em maior profundidade as questdes
relacionadas a governanga, com foco na gestao para resultados de desenvolvimento.

De inicio, a coleta dos dados secundarios foi feita através das atas
correspondentes as 35%, 36%, 38%, 39%, 417, 43% 447 45% 46" reunides do P6lo Costa das Dunas
realizadas entre os anos 2007 e 2009; do Regulamento Operacional do PRODETUR,
documento em geral do PRODETUR/NE I e II, Regulamento do Pélo Costa das Dunas e do
Plano de Desenvolvimento Integrada do Turismo Sustentavel (PDTIS), além de dissertacdes
de mestrado que tiveram como objeto de andlise o P6lo Costa das Dunas. Estes dados dao

apoio ao estudo em seu cardter exploratdrio descritivo.
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Os dados primdrios foram coletados através da aplicacdo de entrevistas
estruturadas junto aos membros conselheiros ja citados, participantes do Pdlo Costa das
Dunas no biénio 2007/2009, o que respalda o estudo em seu aspecto exploratério qualitativo.
Conforme Alencar (2003), a entrevista ¢ o método de coleta de informagdes mais utilizado
nas pesquisas sociais, em que o pesquisador utiliza um questiondrio ou um roteiro elaborado
de acordo com o problema de pesquisa, o objetivo do estudo e o referencial tedrico. Nesta
pesquisa, o roteiro elaborado para aplicacdo da entrevista considerou como objeto das
perguntas as orientagdes trazidas pelo Governo Matricial, cujo método consta na
fundamentacgdo tedrica da presente pesquisa.

Foram elaboradas assim entrevistas distintas, denominadas como entrevista A e B.
O modelo de entrevista A foi estruturado conforme orientagao para a construcdo dos elos 1 e
2 do Governo Matricial, e foram aplicadas junto aos membros conselheiros nao pertencentes a
coordenagdo do PCD. Ja o modelo de entrevista B foi direcionada aos membros conselheiros
coordenadores do Conselho de Turismo do PCD, seguindo a mesma l6gica de estruturacao do
modelo A, ou seja, nos moldes do Governo Matricial.

Ap6s a elaboracdo das entrevistas, foram agendados encontros para aplicacdo das
mesmas, de acordo com a disponibilidade de tempo dos membros conselheiros contatados. As
entrevistas foram solicitadas e agendadas através de correspondéncia eletronica (e-mail) e
telefonemas. Apds o agendamento foi-se a campo para a coleta dos dados. A escolha dos
membros foi definida de acordo com a disponibilidade dos mesmos em ceder as entrevistas
além do tempo de atuagdo destes no conselho de turismo do PCD.

Os encontros aconteceram entre 13 (treze) de Outubro e 13 (treze) de Novembro
de 2009, em periodos da manhd e tarde, variando de uma a trés entrevistas por dia. Cada
entrevista teve duracdo média de 47 (quarenta e sete) minutos, sendo as sete primeiras
anotadas e as doze restantes gravadas na integra e simultaneamente anotadas.

Além das entrevistas, ocorreu observacdo direta nas reunides do Pélo Costa das
Dunas, na condi¢do de ouvinte. Houve também participagcdo direta, na condi¢do de membro
conselheiro suplente (representante do terceiro setor, eleito para o bi€nio 2010-2012) nas
ultimas duas reunides de 2009. A participacdo na coordenacdao de um grupo temético (GT)
possibilitou também o aprofundamento das observacdes diretas, configurando-se assim como
um método de pesquisa participante, em que o pesquisador assume uma funcao no grupo a ser

pesquisado, “mas sem obedecer a uma proposta predeterminada de acao [...] essa metodologia
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permite a observacdo das acdes no proprio instante em que ocorrem. Oferece visdo dindmica
dos processos de interacdo e de relacdo entre grupos” (DENCKER, 1998, p. 155).

A andlise de contetdo foi a técnica empregada ao tratamento dos dados coletados,
uma vez que esse método congrega varias técnicas de andlise de comunicagdo, através de
procedimentos sistemdticos e descricdo do conteiudo das mensagens, indicadores que
permitem inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢des de produgdo/recepcao (varidveis
inferidas) destas mensagens (BARDIN, 2004).

Apds o levantamento dos dados primdrios buscou-se a técnica de andlise de
conteddo. Conforme a caracterizagcdo de Bardin (2004), a andlise de contetido por ser
empirica, ndo pode ser desenvolvida com base em um modelo exato, porém, existem algumas
regras de base. O analista deve fazer um tratamento das mensagens para que assim possa
inferir conhecimentos sobre o emissor da mensagem ou sobre o seu meio. Esta
operacionalizacdo deve seguir uma seqiiéncia de procedimentos que inclui a pré-andlise, a
codificagdo, a categorizagdo e a inferéncia.

A pré-andlise € o periodo das intui¢cdes e tem as missdes de 1) escolha dos
documentos a serem submetidos a andlise, 2) formulacdao das hipdteses ou questdes de
pesquisa e dos objetivos e 3) a elaboracdo de indicadores que fundamentem a interpretagdo
final.

Na codificagdo, os dados brutos foram transformados sistematicamente e
agregados em categorias de andlise, as quais permitem uma descricdo exata das caracteristicas
do conteudo, sendo explicadas nesta pesquisa a partir de sua Defini¢do Constitutiva (DC), ou
seja, em que consiste conceitualmente a varidvel. A categorizacdo das varidveis compreendeu
a formacgdo de elementos que foram agrupados conforme o objetivo da pergunta, elaborada
sob diretrizes do Governo Matricial.

Para cumprir a etapa da inferéncia, constituindo-se esta na obtencdo de
informacdes fornecidas pela apreciacdo, por meio da técnica de andlise escolhida e do
conteddo das mensagens, buscou-se a técnica de andlise temdtica que, segundo Bardin (1977,
p. 105), “consiste em descobrir os nicleos de sentido que compdem a comunicacdo e cuja
presenca ou freqiiéncia de apari¢do pode significar alguma coisa para o objetivo analitico
escolhido”. De acordo com o autor, dentre as técnicas de andlise de conteiido, a analise
temdtica € a mais antiga e a mais utilizada.

A andlise temadtica considera a freqii€éncia de presenca (ou auséncia) de itens de

sentido, bem como da observacdo da estrutura do contetido por meio da intensidade e da
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direcdo (Bardin, 1977). Esta anélise € realizada observando-se as unidades de registro, que
sdo segmentos de contetido a serem utilizados na categorizagdo, que podem ser palavras e os
temas (frases). A freqii€ncia de apari¢ao ¢ uma medida utilizada para verificar a importancia
de uma unidade de registro, considerando a sua repeticdo nas respostas. A intensidade € a
identificacdo de variacOes semdanticas que permitem uma andlise de valores (ideoldgicos,
tendéncias) e das atitudes. O grau de intensidade pode ser avaliado a partir da intensidade
semantica do verbo, do tempo do verbo, dos advérbios e dos adjetivos. H4 também a direcao,
que analisa se o conteido expressa uma posi¢do do entrevistado favoravel, desfavoravel ou
neutra.

Para cumprir a etapa das andlises, ou seja, a observacdo de segmentos de
conteidos, a freqiiéncia, intensidade e direcdo dos registros, além da elaboracdo de
indicadores que fundamentassem a interpretacdo final, recorreu-se ao software de pesquisa
Sphinx como instrumento de auxilio na categorizacdo de unidades de andlise do estudo. Este
permitiu agrupar palavras, indicar sua freqiiéncia nas atas analisadas, e desta freqiiéncia,
apontar frases principais, apresentando assim os contetdos das reunides do conselho. Este
mesmo procedimento foi aplicado aos dados coletados nas entrevistas, o que permitiu retirar

vdrias mensagens, de forma a estabelecer uma correspondéncia aos modelos tedricos.

3.2 Definicio das categorias analiticas em estudo

Na presente pesquisa, as categorias de andlise foram definidas a partir de
elementos retirados do modelo tedrico proposto pelo Governo Matricial, sendo estes inseridos
nas entrevistas direcionadas aos membros conselheiros do PCD. Dessa forma chegou-se as
seguintes categorias de andlise: P1. Compreensdo e visao; P2. Identificacdo de estratégias
para a entrevista A e P2. ; P3. Participacdo em projetos e/ou acdes; P.4/ 5/6 Funcdo da
entidade no Conselho de Turismo do PCD; P.7/8 Interdependéncia e Compatibilidade; P.9
Pontos Fracos; P.10 Pontos Fortes; P.11 Arranjos de coordenagdo; P.12 Mobilizagdo e
constru¢do de parcerias; P.13/14 Participagdao do terceiro setor e iniciativa privada; P.15
Elementos propositivos.

As entrevistas A e B se diferenciam em detrimento de algumas perguntas
exclusivas direcionadas aos coordenadores do PCD. Por este motivo, a entrevista B gerou,
além das categorias de andlise presentes na entrevista A, as seguintes categorias: P2/3.

Estratégias e Diretrizes do PCD; P4. Estratégias de desenvolvimento do Turismo; PS5.
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Programas prioritdrios; P6. Acdes do PRODETUR; P7. Prospectiva de Cenarios; P8.
Parcerias; P9/10/11/12. Mecanismos da Governanga; P.13 Compartilhamento de
responsabilidades.

Feito a categorizagdo a partir da elaboragao das entrevistas, identificou-se algumas
principais falas e relacionou-se sua pertinéncia em relacdo aos elementos caracteristicos da
teoria da governanca e a adequacdo do Governo Matricial ao PS6lo Costa das Dunas,
considerando a constru¢do dos elos 0, 1 e 2.

As falas foram exploradas no sentido de verificar posturas divergentes e
convergentes dos membros gestores e ndo gestores do conselho em relacio ao
desenvolvimento do turismo, bem como de pontos correspondentes ou criticos de
funcionamento do mesmo em relacdo aos elementos tedricos da governanga. Por fim, buscou-
se identificar alguns elementos de proposi¢cdo que possibilitassem na visdo dos membros, a
melhora da gestdao do PCD, relacionando-os aos aportes tedéricos do Governo Matricial.

A presente investigacdo utilizou-se de um roteiro tedrico orientador, sendo ele os
elementos relacionados a gestdo de destinos turisticos, a governanga e ao modelo proposto
pelo Governo Matricial.

A gestdo de destino turisticos € fundamentada na visao de Valls (2004). Este autor
elenca argumentos sobre o €xito da gestdo do destino, e que este depende da capacidade dos
distintos agentes em desempenhar seus respectivos papéis e estabelecer entre todos, um
consenso em torno de um modelo de desenvolvimento turistico.

A governanga é tratada enquanto categoria analitica associada a conceitos como
participacdo, parceria, aprendizagem coletiva, regulacdo e praticas de bom governo
(FISCHER, 2004; MALO e RODRIGUES, 2006). Na perspectiva do estudo da governanga, a
participacdo foi analisada considerando a freqiiencia nas reunides por parte dos membros
conselheiros, entre os anos de 2007 e 2009, as falas e intervencdes, bem como o envolvimento
destes com os Grupos Temadticos (GT). A parceria foi analisada através das acdes dos GT. A
aprendizagem coletiva foi considerada pela andlise das falas nas reunides e pelas acdes dos
GT. A regulacdo e praticas de bom governo foram analisados considerando os pontos criticos
colocados pelos membros, bem como pelos resultados concretos gerados pelos GT.

O Governo Matricial por sua vez € tido como modelo de governanca social
baseado em redes. Este consiste em uma proposta de constru¢do de um modelo de gestdao

governamental voltado para resultados de desenvolvimento que se baseia na defini¢do e
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gerenciamento intensivo de pontos nodais entre programas - desdobrados de um projeto de
desenvolvimento - e organizacdes, ou parte delas, necessdrias a sua implementacao.

Ao relacionar este modelo no ambito de funcionamento do PCD, foram aplicadas
as construcdes dos elos 0, 1 e 2. O presente estudo delimitou-se a analisar estes elos
redirecionando seu foco para as organizacOes mobilizadoras, e ndo para as organizacdes
executoras, conforme orientado pelo modelo.

Na perspectiva do elo 0, a andlise considera a Politica Nacional de Turismo como
instrumento de orientac@o para a sua construc¢do. Para a construg¢do do elo 1, o estudo se ap6ia
nos dados obtidos das entrevistas, do Programa de Desenvolvimento do Turismo do Nordeste
(PRODETUR/NE), dos Grupos Tematicos e do Plano de Desenvolvimento Integrado do
Turismo Sustentavel (PDTIS, 2009).

Por fim, e elo 2 € analisado a partir dos dados ja empregados no elo 1 e seus
desdobramentos. O alinhamento horizontal deste elo considerou principalmente as acdes e

organizagdes envolvidas com os GT.
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4 A GOVERNANCA NO POLO COSTA DAS DUNAS

Neste capitulo sdo apresentados os resultados da andlise sobre a governanca do
Pélo Costa das Dunas a luz dos fundamentos e critérios de redes, da gestdo social e da gestdao
de destinos turisticos. O estudo se baseou nos elos propostos pela matriz do Governo

Matricial, modelo este referenciado na fundamentacao tedrica desta dissertacao,

4.1 Da Identificacao, Caracterizaciao e Participacdo das Organizacoes ao Funcionamento

da Estrutura de Governanca do Pé6lo Costa das Dunas

De forma a compreender o funcionamento da gestdo do P6lo Costa das Dunas,
buscou-se identificar em um primeiro momento quais eram as organizagdes representantes do
seu conselho gestor no biénio 2007/2009. Através da andlise do Regulamento do Pélo Costa
das Dunas, da observagdo direta sobre este conselho e da aplicacdo de entrevistas junto a parte
de seus membros conselheiros, buscou-se caracterizar cada um destes no ambito do pdlo de
turismo.

Detectou-se que o conselho estd composto por representantes do poder publico em
todas as suas esferas, do setor privado, da comunidade cientifica e da sociedade civil. O
regulamento orienta que os membros conselheiros fagam parte de setores envolvidos com o
PRODETUR/NE. O conselho € composto por 36 (trinta e seis) organizacdes que freqiientam
as Assembléias, com direito a voto nas discussoes.

Os assentos sdo ocupados em regime de proporcionalidade, de acordo com o
Regulamento do P6lo Costa das Dunas, sendo 03 (trés) lugares para membros representantes
do poder publico federal, 07 (sete) para representantes do estado e 08 (oito) para o municipio.
O terceiro setor é representado por 09 (nove) membros, devendo ser 2/3 (dois ter¢os) de
organizacdes ndo-governamentais representantes dos setores sociais e ambientais e
associacOes comunitdrias e 1/3 (um terco) deve estar representado por universidades e/ou
centros de ensino superior que tenham atuagdo nas dreas de turismo e/ou meio ambiente. O
setor privado estd representado por 09 organizacdes, sendo eles federacdes, associagdes e
sindicatos, trade turistico, sistema “S”, entre outros.

Conforme o regulamento, os municipios e a sociedade civil devem estar
representados por no minimo 20% do Conselho, cada. As demais “institui¢Oes integrantes de

grupos de poder podem canalizar suas sugestdes e/ou comentdrios por meio dos conselheiros
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efetivos” (REGULAMENTO OPERACIONAL DO PCD, 2009, p. 5). No Conselho, as
organizacdes podem ser representadas por dois membros conselheiros, sendo o primeiro a
autoridade méaxima dentro da entidade que se propde a compor o Conselho, e o segundo
deverd ser designado como suplente. O membro suplente designado deve deter poder de
decisdo junto ao organismo que representa, ou ser simplesmente delegado por seu titular.

Observar que a ocupacdo dos assentos € direcionada aos diversos setores da
sociedade sinaliza a presenga de critérios democraticos, onde hd oportunidade de producdo
efetiva de capital social e abertura de espacos de participacdo para a sociedade na gestdo do
turismo. Estes também correspondem aos preceitos da gestdo social e cria condigdes para a
organiza¢do de uma rede e de gestdo matricial.

Verificar tal possibilidade remete as observacdes de Dredge (2004) sobre a
oportunidade de melhora trazida pela formacao de redes no turismo, uma vez que este arranjo
permite o entendimento da emersdo de politicas publicas a partir de um ambiente complexo
de interagdes, proporcionado pela diversidade do setor publico e privado.

No biénio 2007/2009, constatou-se que as organizacdes representativas do poder
publico federal sdo o Banco do Nordeste do Brasil S.A, a Empresa Brasileira de Infra-
Estrutura Aeroportudria — INFRAERO, e a Superintendéncia do Patrim6nio da Unido - SPU/
RN. Verifica-se no regulamento que o Banco do Nordeste deve participar desta representacdo
de forma compulsdria junto a outras entidades do governo federal que tenham interesse direto
no Programa.

A escolha das entidades que representam o poder publico em ambito federal é
feita através de votacdo direta, sendo elas convidadas pelo BNB e pelo Estado a participar de
uma reunido onde ocorrerd a votacdo. A maioria votada corresponde as entidades eleitas. Caso
ocorra empate, o regulamento diz que o voto de desempate deverd ser dado pelo BNB.

Os representantes do poder publico estadual nesta gestdo sdao o Instituto de
Desenvolvimento Econdmico e Meio Ambiente do Estado do Rio Grande do Norte -
IDEMA/RN, pela Procuradoria Geral do Estado do Rio Grande do Norte e pelas Secretarias
de Estado do Trabalho, da Habitacdo e da Assisténcia Social — SETHAS, da Seguranca
Publica e da Defesa Social — SESED, da Infra-Estrutura — SIN, do Planejamento e das
Finangas — SEPLAN e do Turismo — SETUR.

O poder publico estadual tem sua representacdo indicada pelo Governo do Estado,
através da Secretaria de Turismo do Estado do RN, sem haver qualquer tipo de candidatura ou

votacdo. Ou seja, a escolha de tais membros se dd de forma compulséria uma vez indicados.

59



Sobre este aspecto, observa-se que este tipo de selecio tem implicacdes na forma e
intensidade de participagdo do membro no conselho. Isto reflete niveis distintos de
compreensdo e envolvimento por parte das representagdes presentes em relacdo a fungao que
assume no processo de desenvolvimento do turismo.

Com relacdo a esta pauta, verifica-se que nem todos os membros representantes
do poder publico estadual pensam ser necessdria sua presenga no Conselho. Como exemplo
disso, verificou-se que um dos representantes do poder publico estadual, apesar de reconhecer
que o Pdlo Costa das Dunas € “um colegiado que define regra e estabelece premissas para
ocupacdo e exploragdo econdmica sustentada”, considera que “a [...] € um 6rgdo coadjuvante
do processo”. Esta entidade declara ndo considerar que participar do P6lo Costa das Dunas
contribua para atingir diretamente os objetivos da sua organizagdo. Na fala do entrevistado
esta visdo € posta da seguinte maneira: “Nao vejo no conselho, nem em aspectos
administrativos ou judiciais, que justifiquem nossa presenca no conselho, em um primeiro
plano” (Representante do Poder Publico Estadual, 2009).

Respondendo a mesma questdo, outra organizacdo considera que participar do
Pélo Costa das Dunas contribui para atingir os objetivos de sua organizacdo, e coloca o
seguinte: “[...] ndo podemos ficar enclausurados dentro da prépria Secretaria. Nos temos que
interagir. Na medida em que interagimos nos antecipamos aos problemas. Entdo acho que
nossa participagdo é importante [...]” (Representante do Poder Ptblico Estadual, 2009).

Detectar a dinamica de participacdo compulsoria de algumas entidades indica por
um lado, a possibilidade de existir posturas desfavoraveis dentro do espacgo aberto a discussao.
O que se verifica neste caso é que mesmo sendo parte de uma estrutura institucionalizada,
caso ndo haja compreensdo do membro em questdo em relacdo ao seu papel dentro do
conselho, dificilmente havera o envolvimento deste em a¢des mobilizadoras face as demandas
do turismo.

O poder publico municipal estd neste periodo de gestdo aqui considerado,
representado pelas Prefeituras de Bafa Formosa, Ceard-Mirim, Nisia Floresta, Parnamirim,
Sao Gongalo do Amarante, Senador Georgino Avelino, Tibau do Sul e Touros. Estas
representacdes foram eleitas por votagdo direta entre todos os municipios integrantes do PCD,
conforme previsto no regulamento e conduzido pelo BNB.

Os municipios do P6lo Costa das Dunas sdo os protagonistas principais do
desenvolvimento regional, uma vez que representam o espago receptor, ou seja, o destino

turistico de fato. Conforme o Programa de Regionalizacdo do Turismo, sua presenca no
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processo de governanca € fundamental para que haja a articulacdo entre os gestores dos
espacos publicos, no caso, os gestores dos municipios, em conjunto com 0s demais atores que
impulsionam o setor.

Além dos municipios, tem-se a presenca da iniciativa privada e do terceiro setor.
O primeiro estd representado pelas seguintes institui¢des: Associagdes Brasileiras da Indudstria
de Hotéis — ABIH/RN-, das Empresas de Eventos do RN — ABEOC- e de Agentes de Viagens
— ABAV/RN-, pela Cooperativa de Desenvolvimento da Atividade Hoteleira e Turistica —
COOHOTUR-, pela Federacdo do Comércio de Bens e de Servicos/ RN — FECOMERCIO-,
pela Fundagdo Comité de Captagdo de Eventos de Natal (Convention & Visitors Bureau do
Natal), pelo Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas do RN -
SEBRAE/RN- e pelos Sindicatos das Empresas de Turismo no Estado do RN -
SINDETUR/RN-, e de Hotéis, Restaurantes, Bares e Similares do RN — SHRBS-.

A representacdo do terceiro setor por sua vez, acontece com a presenca da
Associagdo Brasileira de Engenharia Sanitdria e Ambiental do RN— ABES-, da Associacdo
Brasileira de Jornalistas de Turismo do RN — ABRAJET-, pelo Instituto Federal de Educacao,
Ciéncia e Tecnoldgica do Rio Grande do Norte — IFRN-, pela Faculdade Camara Cascudo-
Instituto FAL de Educacdo, Cultura, Meio Ambiente e Artes, pela ONG Responsabilidade
Social Posta em Priatica — RESPOSTA-, pelas Universidades Federal e Estadual do Rio
Grande do Norte (UFRN e UERN) e pela Universidade Potiguar (UnP).

De forma geral, ao se identificar as organizacdes que fazem parte do PCD,
observa-se que seus membros representantes sdo as principais pecas na implantacdo do
processo de gestdo descentralizada, e que esta forma de conselho que agrega os vérios setores
da sociedade assumindo um formato de governanca do turismo ocorreu a principio, pela
exigéncia do Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID) como requisito para que
houvesse o acesso ao Programa de Desenvolvimento do Turismo no NE (PRODETUR).

No dmbito dos fundamentos de destinos turisticos, a presenca dos diversos atores
identificados corresponde a uma das caracteristicas requeridas pelo nivel estratégico (VALLS,
2004), sendo esta a conformagdo de uma plataforma de multiploes atores indicada para que
haja uma congregacdo de valores que estabeleca a base de cooperagdo para atingir um
processo de mudanca e sustentabilidade (VALLS, 2004). Assim, o conselho de turismo do
Pélo Costa das Dunas parece corresponder ao “primeiro motor da engrenagem” (VALLS,

2004) do destino turistico que conforma.
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Este formato se apresenta entdo como um espaco para a gestdo social, o que abre
possibilidades democréticas de agdes direcionadas ao setor turistico, uma vez que congrega
interesses coletivos e abre possibilidades para a prética de elementos da cidadania, e de “boas
praticas” de governo local, se aproximando do mito do “bom poder” (DOWBOR, 1995;
FISCHER, 2004).

O primeiro aspecto de democracia estabelecido nesta instancia corresponde aos
mecanismos de escolha dos membros conselheiros. Verifica-se que a votacdo direta por
maioria faz-se peca chave na designacdo dos atores que deverdo compor esta instancia de
governanca. Este mecanismo € valido para os membros representantes do poder publico
municipal, iniciativa privada e terceiro setor.

A escolha destes ocorre através de votagao direta, sendo as entidades participantes
deste processo definidas pelos critérios estabelecidos pelo Regulamento Operacional que €
aplicado pelo BNB em conjunto com o Estado através da Secretaria de Turismo do RN. As
organizacdes sdo convidadas a participar de reunido prévia onde a votacdo ocorre, sendo
eleitos por maioria simples.

Contudo, hd uma pequena diferenciacdo no processo de escolha dos membros do
poder publico, iniciativa privada e terceiro setor. Para que este tltimo participe do processo,
lhe € exigido que seja atuante nas areas de turismo e/ou meio ambiente, e ainda conforme o
Regulamento Operacional, estes devem demonstrar interesse nos impactos do turismo.

Assim, os procedimentos adotados antes de se chegar a sessd@o de votacdo do
terceiro setor sdo divulgacdo do processo seletivo, periodo de inscricdo e convocagdo para
participar do processo de elei¢do em reunido publica. Este processo também € intermediado
pelo BNB em conjunto com o Governo do Estado através da SETUR.

Apesar do que consta no regulamento, observou-se que o terceiro setor foi
representado no periodo aqui considerado, por um nimero maior de instituicdes de ensino
(IES) em relacdo ao que se € previsto. Foi observado que ao invés de haver trés
representacdes correspondentes a IES como orienta o regulamento, estdo presentes na

condi¢c@o de membros do conselho cinco IES. Sobre esta observagao, o BNB (2010) informa:

Quando da elei¢cdo dos conselheiros do terceiro setor, para o biénio 2007/2009,
foram considerados como eleitos os 8 candidatos mais votados. Na época as
instituicdes eleitas seriam as mais votadas, assim entendido pelo conselho. Nao
havendo nenhuma contestacdo na ocasido, a eleicdo transcorreu normalmente,
elegendo as institui¢des mais votadas. Porém, na elei¢do ocorrida em 2009 para o
biénio 2010/2011, observou-se o regulamento na contemplacdo de 1/3 para as
instituicdes de ensino.
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Verificar que as IES prevaleceram como maioria dentre o terceiro setor no
conselho e que as demais entidades ndo estavam diretamente ligadas as comunidades locais
do PCD indica entre outras coisas, a auséncia de representantes que coloquem em discussao,
através da sistemadtica de poder do conselho, necessidades relacionadas a qualidade de vida
dos autdéctones que vivem no territorio conformado pelo PCD. Sobre esta constatacdo, um dos
representantes do terceiro setor coloca: “falta ainda essa interacdo com a comunidade. Ha
muitos 6rgidos de governo. Se pensa em estruturar o municipio, mas e o resto? E a
comunidade que serd impactada?” (MEMBRO CONSELHEIRO DP TERCEIRO SETOR,
2009).

Observa-se que hd uma sistemdtica em relacdo as regras que orientam todo o
processo. Constata-se que ha intencdo que o processo seja aberto e transparente, uma vez que
sua realizacdo € divulgada “através de fax, e-mail, com confirmagdo de recebimento do
convite e contatos telefonicos para confirmacgdo de presenca” (BNB, 2010), sendo realizada
“uma macica divulgacdo na imprensa para toda a sociedade, o que se configura como um
processo aberto e transparente. Ressalte-se que a Secretaria de Estado do Turismo participa de
todo processo eleitoral” (BNB, 2010).

Neste contexto, além de aspectos democraticos, destacam-se elementos
convergentes com o0s requisitos exigidos pela pratica da governanca, como a transparéncia e a
divulgacao deste processo junto a sociedade, através da midia. Contudo, nesta pesquisa, estes
elementos nao sdo averiguados em profundidade, de forma a analisar se correspondem na
integra ao entendimento de critérios de transparéncia, democracia e divulgacdo e/ ou
comunicagao.

Com relagdo a participacdo dos membros representantes dos diversos setores,
constata-se a partir de avaliagcdo feita por cada setor sobre os demais que atuam no conselho,
que hd presenca de aspectos criticos.

A participagdo dos representantes do poder publico € apontada como critica, uma
vez que os demais setores percebem como deficiente sua capacidade de compreensio do que
seja o papel do gestor publico em relacdo ao processo de gestdo compartilhada e mais além,
do desenvolvimento do turismo.

O setor privado por sua vez € visto pelos demais como uma das principais molas
propulsoras no processo de discussdo e debate das necessidades e implementacao do turismo,
contudo, as opinides dos membros conselheiros sobre sua atuacdo divergem, prevalecendo

uma postura critica sobre sua atuacao.
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Quadro 2. Consideracdes sobre participacao do poder publico no PCD conforme demais

membros conselheiros.

“ndo ha consciéncia sobre o que seja o desenvolvimento”
“ndo hd uma politica estadual”
“acho que os prefeitos poderiam estar mais presentes”

“[...] eles estdo ali porque tem que estar”

“falta de visdo politica do turismo"
“o Estado que da a palavra final”
“o que vejo € a existéncia de panelinhas”
“eles ndo entendem que sozinhos ndo vdo chegar em canto nenhum”

“os municipios t€ém uma participacdo razodvel”

Fonte: Dados da Pesquisa (2010).

Quadro 3. Consideracdes sobre participacao da iniciativa privada no PCD conforme

demais membros conselheiros.

“tem sido os mais ativos e mais propositivos”
“entidades que entram caladas e saem caladas”
“€ notdrio a defesa por seus interesses”
“a forca da hotelaria € algo notério”
“ainda é muito presa ao segmento que representa”
“[...] mas muito segmentados e com muito ‘achismo’"
“ela € muito mais competitiva do que co-opetitiva”

“muito mais a nivel de consultoria”

Fonte: Dados da Pesquisa (2010).
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Conforme analisado nas atas e entrevistas, tanto a iniciativa privada quanto o
terceiro setor atuam fundamentalmente através de sua freqiiéncia nas reunides do conselho e
das intervencoes feitas nas discussoes, participando em alguns casos de grupos tematicos.

Comparam-se as posturas criticas entre os setores aos apontamentos de
dificuldade feitos por Valls (2004) em relacdo ao consenso entre as partes no ambito da gestdo
do destino. Ou seja, neste estudo se verifica que a critica sobre o setor publico e demais
setores, corresponde ao dificil encaixe entre setor publico e privado de forma a atingir um
consenso sobre temas fundamentais da atividade turistica, sejam eles atingir objetivos de
planejamento, de lideranca ou da divisdo dos aportes financeiros de cada um destes face a
sustentabilidade.

Neste sentido, Dowbor (1995) toca no aspecto desenvolvimento e
responsabilidade daqueles que ocupam a funcdo de promové-lo, quando menciona que a boa
politica administrativa se relaciona diretamente com o poder de decisdo e de controle das
pessoas que arcardo com o beneficio ou prejuizo, e que por isso, estes ultimos devem estar
interessados nos resultados.

Observar as criticas feitas entre os membros conselheiros deste P6lo e Turismo
também permite fazer a sua correspondéncia a demais questdes criticas da gestdo de destinos
apontadas por Valls (2004), “tal como a falta de vontade de todos os agentes de trabalhar de
forma conjunta em prol de um destino sustentdvel”. Correlaciona-se este aspecto a
fragmentacdo dos interesses do setor privado, a dispersdo existente no setor publico, entre
ambitos administrativos territoriais (nacionais, regionais, estaduais ou municipais), e destes na
gestdo das competéncias turisticas, nos mais diversos niveis (VALLS, 2004).

Com relagd@o a participacdo do terceiro setor, também ha aspectos criticos sobre
sua atuacdo no conselho. O quadro 4 exibe as consideragdes sobre a sua participagdo. Esta
pode ser relacionada a concep¢ao de poder e gestdo do desenvolvimento. Contudo como
apontado anteriormente, a sua representatividade em relacdo as comunidades ainda € timida.

Neste contexto, considera-se a importancia da sociedade civil organizada como
um dos representantes legitimos e mais fiéis que colabora na atuacdo sobre a no¢do do
“local”, perspectiva esta mencionada por Dowbor (1995) como sendo elemento fundamental a

qualidade de vida como a finalidade mais ampla da sociedade.
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Quadro 4. Consideracdes sobre participacao do terceiro setor no PCD conforme demais

membros.

“acho a participag@o do terceiro setor timida”
“eu acho que o terceiro setor tem tido uma a¢ao muito forte”
“acho que é muito bom”
“mas acho que tem algumas ONGs que sdo mais ativas em termos de operacionalizacido”
“acho que a parte académica poderia ser mais ativa”
“buscar exceléncia, acho que esse € o papel das universidades”
“tem algumas ONGs que sdo mais ativas”
“todas as discussdes estdo mais concentradas em assuntos académicos”

“as ONGs poderiam buscar mais alternativas de fontes e recursos”

Fonte: Dados da Pesquisa (2010).

O Pdlo Costa das Dunas se constitui assim como Instancia de Governanca
localizada em nivel estadual. Conforme a denominacio dada pelo Regulamento Operacional

do PRODETUR para o seu Conselho de Turismo, este se configura como:

Conjunto de membros participantes, estruturado para cada pdlo de turismo, com
representacdo definida para assegurar a participacdo equilibrada entre os setores
publico e ndo governamental, estabelecidos no BNB, atuando como foro para
estabelecimento de acordos sobre estratégias e prioridades em seu respectivo pélo.

A principio observa-se a presenga do BNB como agente coordenador do processo
de selecio dos membros participantes do conselho. No entanto verifica-se através das
diretrizes de selecdo, que o BNB atua como intermediador em conjunto com Estado, sendo
este representado pela Secretaria de Turismo.

Ao se verificar a forma tomada pela estrutura institucional do PCD, constata-se
que o Regulamento Operacional do PRODETUR € o instrumento que delineia de forma
documentada a sua localiza¢do entre os niveis de gestdo do turismo. Conforme a Estrutura
Institucional do PRODETUR, Conselho de Turismo do PCD estd posicionado de forma
“integrada” a outras entidades de gestdo do turismo de distintas hierarquias, € junto aos 6rgaos

de controle do PRODETUR, pertencentes ao BNB. Na estrutura apresentada, a participacao e
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controle social parecem estar relacionados diretamente a uma das fun¢des do Conselho de
Turismo.

De acordo com o BNB, a participacao e controle social que consta na figura da
Estrutura Institucional do PRODETUR, se relaciona a participagdo publica como parte
integrante e fundamental do Programa, o que visa assegurar que as atividades foram
programadas e realizadas de acordo com objetivos estabelecidos a longo prazo. Para o BNB, a
participacao publica durante a execucdo do Programa também se tem como objetivo que 0s
impactos sociais e ambientais negativos, decorrentes do desenvolvimento turistico, sejam
minimizados. As instancias de participagdo e controle social previstas sdo o Foro de
Acompanhamento Regional, o Conselho de Turismo do Pdlo, Conselho Estadual de Turismo
e Conselhos Municipais de Meio Ambiente. Este udltimo aparece na figura Estrutura
Institucional, dentro do quadro relativo a execucao indevidamente.

O Foro de Acompanhamento Regional, conforme o BNB (2010), teve como
objetivo inicial o acompanhamento do PRODETUR e a “busca de consenso sobre o impacto
regional do mesmo. Deveria ser composto por representantes da sociedade civil, do BN,
MTUR, dos Estados e do BID” (BNB, 2010). Contudo, esse Foro nio foi constituido, tendo
em vista a implementacdo do sistema de gestdo descentralizada do turismo e respectivas
instancias de governanca, previstas no Plano Nacional de Turismo. Conforme as diretrizes do
BNB “todas as instancias de governanga do Programa tem que se adaptar ao novo formato”
(BNB, 2010) designado pelo Plano Nacional de Turismo. No entanto, esta orientacio nao
consta no regulamento ou em outras diretrizes sobre o PRODETUR.

Segundo esta estrutura, o PCD estd localizado no nivel estadual da governanga do
Rio Grande do Norte e seu acompanhado acontece de forma direta e indireta. Conforme
apresenta a figura, o acompanhamento acontece diretamente por uma Equipe Central de
Gestao (ECG) do BNB, em conjunto com uma Equipe Descentralizada (ED), também desta
instituicdo. A Equipe Descentralizada € composta por unidades de equipes profissionais
localizadas em oito agéncias estaduais, que terdo as fun¢des de acompanhamento da execugdo

dos projetos, inspe¢des ambientais e apoio a ECG nas andlises.
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Figura 11. Localizacdo Institucional do P6lo Costa das Dunas

Fonte: Adaptado do Regulamento do PRODETUR, BNB.

A sistematica do Comité Consultivo funciona como um férum de gestdo instituido
a partir do Termo de Cooperagdo Técnica firmado entre o BNB e o MTur (BNB, 2010). Este
se propde a ser um espago para acompanhar a execucdo do programa, a partir das seguintes
acoes: (1) analisar e propor diretrizes para os investimentos do Programa; (ii) acompanhar a
execugdo do Programa e analisar os relatérios de monitoramento; e (iii) formular sugestoes de
aperfeicoamento nos instrumentos de execucdo do Programa, inclusive do Regulamento
Operacional.

O Comité € formado pelos Secretdrios de Turismo, BNB e Mtur, sendo o0 MTur o
presidente. Conforme o BNB (2010), desde sua criagdo em 2007, ocorreram somente trés
reunioes.

As equipes denominadas como ECG e ED sdo formadas por estado. No RN, sua
atuacdo € conjunta ao P6lo Costa das Dunas, desempenhando as funcdes de andlise e

acompanhamento dos projetos previstos na matriz do Programa.
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O acompanhamento das acdes do Polo Costa das Dunas parece estar focado nas
obras de infra-estrutura. Esta acdo € desempenhada pela ED, que emite os pareceres sobre as
medi¢des e solicitagdes de desembolso (BNB, 2010). Além disso, a ED também se envolve
nas reunides sobre o acompanhamento do Programa. J4 o acompanhamento das a¢des globais,
sendo estas a capacitacio e fortalecimento institucional, tem sido feito pela equipe da ECG.

A ECG coordena e supervisiona todas as atividades relacionadas ao Programa,
sendo também responsdvel pela elaboracdo e encaminhamento de relatérios sobre o
andamento do Programa em cada Estado submutudrio. Por fim, a Superintendéncia Estadual
do Rio Grande do Norte é responsédvel pelo acompanhamento das reunides do Conselho do
Pélo Costa das Dunas.

Na perspectiva organizacional do Pdélo Costa das Dunas, o seu regulamento
considera como seus Orgdos constituintes a Assembléia, a Coordenacdo, a Secretaria
Executiva e opcionalmente, os Grupos Tematicos.

As Assembléias acontecem em reunides periddicas, com intervalos de cerca de
dois meses, com a presenca dos membros conselheiros titulares e/ou seus suplentes, que
tomam assento em um esquema de cadeiras em formato de U. Nas reunides, hd cadeiras
disponiveis para um auditdrio de ouvintes. Todas as pessoas presentes recebem um material
de reunido composto de pasta, bloco para anotagdes, folha com a pauta da reunido e folha de
avaliacdo sobre a reunido com as logomarcas do BNB. Todos os participantes da reunido,

membros conselheiros ou ndo, sdo convidados a assinar uma lista de presenca.

Figura 12: 50* Reunido do Pélo Costa das Dunas

Fonte: BNB (2010).
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Figura 13: Mesa dos membros conselheiros durante a 50* Reunido do

Pélo Costa das Dunas. Fonte: BNB (2010).

Figura 14: Disposicdo dos membros conselheiros e ouvintes durante a

50* Reunido do Pélo Costa das Dunas. Fonte: BNB (2010).

Figura 15: Apresentacio de Projetos durante a 50* Reunido do Pélo

Costa das Dunas. Fonte: BNB (2010).
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Conforme verificado presencialmente, nas entrevistas e através das Atas
examinadas, a reunido se inicia sempre a partir do repasse de uma agenda de compromissos
gerada na ultima reunido, onde se apresentam os procedimentos realizados em relagdo aos
compromissos assumidos no udltimo encontro e em que situacdo estes se encontram. Nos
ultimos dois anos, as reunides foram realizadas no municipio de Natal, com uma duragdo
média de trés horas a quatro horas.

As pautas formais das reunides, solicitadas de antemdo, trazem assuntos
geralmente relacionados a novos projetos, produtos turisticos em potencial, acdes de diversos
setores da sociedade que estdo diretamente ou indiretamente relacionados ao turismo. Além
disso, vérias entidades e grupos estdo sempre presentes como ouvintes, fazendo de vez em
quando, perguntas, solicitagdes, esclarecimentos e sugestdes sobre o conteido da discussao.

Neste sentido, constata-se uma dindmica de discussdo que percorre assunto de
suma importancia para o desenvolvimento do turismo. A troca de informagdes permite haver
uma interagdo entre todos os atores, construindo assim uma plataforma de participacdo efetiva
dos presentes nas discussoes.

Contudo, ha criticas sobre alguns tipos de interveng¢des, uma vez que nem sempre
as pessoas ali acompanham as discussdes e acabam sobrepondo perguntas, realizando criticas
descontextualizadas, ou até mesmo, realizando abertamente o que se pode chamar de
“marketing pessoal”. Esta constatacdo é mencionada por um dos conselheiros da seguinte

forma:

[...] defendemos com unhas e dentes que espagos dessa natureza se perpetuem, se
ampliem, mas é importante que os conselheiros qualifiquem suas intervencdes;
considero as falas muito senso comum; as vezes penso que as pessoas, embora
participem, reconhecam e saibam da importincia, ndo se ocupam de dedicar tempo
para sua formagdo, para fazer interven¢des mais qualificadas; [...] falta uma visdo
mais ampliada, as vezes as pessoas estdo sempre brigando por interesses da sua
organizagdo e ndo véem o todo; falta essa visao de sistema, de rede [...]. (MEMBRO
REPRESENTANTE DO TERCEIRO SETOR, 2009).

Conforme a andlise das Atas examinadas, entre 2007 e 2009, percebe-se que ha
um alto nivel de discussdo e troca de informag¢des de uma maneira geral sobre o turismo. A
prestacdo de contas sobre as acdes do PRODETUR estd sempre presente nas reunides, bem
como colocagdes e discussdes sobre e para a elaboragdo do Plano de Desenvolvimento
Integrado do Turismo Sustentdvel (PDTIS).

As reunides correspondem as Assembléias, que na estrutura do PCD constituem-
se em seu 6rgao soberano, onde sdo feitas as deliberacdes do seu conselho de turismo. Sua
coordenacdo ¢é feita por um Orgdo eleito pelos conselheiros, de dois em dois anos. A
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coordenacgdo € sua legitima representante e responsdvel pela mediacdo dos trabalhos e acdes,
que devem obedecer ao regulamento do PCD. No biénio 2007-2009, a Coordenagdao do
conselho foi feita pela Secretaria Estadual de Turismo. Neste periodo ocorreram 14 reunides
registradas em atas. Destas, quatro ocorreram no ano de 2007, cinco em 2008 e cinco em
2009.

A Secretaria Executiva por sua vez é permanentemente de responsabilidade do
BNB. O secretariado acontece através da estrutura organizada pela Superintendéncia do BNB
responsavel pelo Estado do Rio Grande do Norte. O banco arca com as despesas decorrentes
do suprimento de recursos financeiros, humanos e materiais inerentes a realizacdo do trabalho
da Secretaria Executiva. Portanto todo o material entregue a cada reunido, recursos de dudio e
som, pessoas que auxiliam na organizacdo e execucdo das reunides, € comunicagdo com 0S
membros conselheiros é executado pelo BNB. Além disso, conforme consta no regulamento,
o BNB oferece troca de informagdes com os demais membros considerando sua experiéncia
em planejamento, acdes sistémicas e articulacdo com os segmentos que devem estar
envolvidos nos processos correspondentes as acdes do conselho.

Por ultimo, na condi¢do de 6rgdo constituinte do conselho t€ém-se os Grupos
Tematicos (GTs). Estes trazem como objetivo a formacao de grupos compostos por membros
conselheiros com o intuito de auxiliar tecnicamente ao 6rgdo Coordenador e a Secretaria
Executiva, no desempenho das responsabilidades que lhes foram atribuidas.

Os grupos temadticos surgem a partir das demandas trazidas as reunides do
Conselho, que sdo colocadas aos membros conselheiros e ouvintes presentes. Estes por sua
vez se dispdem a escutar, discutir e se posicionam frente as diferentes questdes colocadas que
sdo apresentadas formalmente (constam nas pautas das reunides), ou em pronunciamentos
informais (feitas por ouvintes que pedem palavra durante a reunido).

Geralmente a formagao de um Grupo Tematico para trabalhar sobre determinada
questdo em pauta € sugerida por um membro da coordenagdo do Conselho. Os demais
membros sdo consultados se desejam participar do GT proposto ou ndo. Em caso de haver
membros interessados, forma-se um grupo de trabalho para tratar da questao colocada.

A formagdo do grupo fica registrada em Ata, e a Secretaria Executiva do PCD ¢ a
responsavel por entrar em contato com os membros conselheiros que se dispuseram a fazer
parte do GT, com a finalidade de marcar a primeira reunido do grupo. Quando o trabalho é
realizado por completo e/ou atendido, o grupo fica suspenso, porém nao necessariamente

extinto.

72



4.2 Concepcao do Governo Matricial Aplicado as Diretrizes e A¢oes no ambito do Pélo

Costa das Dunas

O governo matricial propde considerar de inicio a existéncia de um elo O (zero),
referindo-se a discussdo sobre o planejamento governamental, onde este seria a existéncia de
uma ‘“dinamica do contexto contemporineo e as caracteristicas do modelo de planejamento”
vigente (MARTINS E MARINI, 2004, p. 8). Quando verificada tal questio no ambito do
PCD, observa-se a formagao do elo 0 a partir da existéncia de um ambiente politico favoravel

ao desenvolvimento do turismo brasileiro.

4.2.1 Ambiente para a Implementacao da Governanca no Turismo (elo 0)

Este ambiente € orientado pela Politica Nacional de Turismo e pelo Programa de
Regionaliza¢do do Turismo, que pode ser considerado como um instrumento que permite a
mudanca da concepgao arcaica e hierarquizada da gestao publica, reconhecendo a necessidade
de conectar a gama de atores e suas respectivas demandas sobre o desenvolvimento turistico.

Somando-se a isso, observam-se as diretrizes que operam sobre a
institucionalizacdo das Instincias de Governanca Regional como mais um instrumento de
ampliacdo da participagdo da sociedade nos processos decisdrios e na gestdo da atividade
turistica, servindo assim como base uma das principais bases que permitem a constru¢ao do
elo 0 no ambito do turismo.

Ou seja, a necessidade de adquirir novas posturas e estratégias na gestdo das
politicas publicas do turismo (MTur, 2007), levou a criagdo de um modelo de gestdo
regionalizada, consistindo esta em uma proposta de mudanga em relagdo a gestao tradicional
hierarquizada, que busca descentralizar os poderes e ao mesmo tempo, distribui-los, o que
implica na constatacdo de que ha um nucleo consistente do planejamento contemporaneo do
turismo.

Nesta perspectiva, considerando a insercdo do Po6lo Costa das Dunas na
abrangéncia de diretrizes da Politica Nacional do Turismo e principalmente do Programa de
Regionalizagdao do Turismo, observa-se que hd um macro-entorno politico favordvel a pratica
da governanca exercida pelo Conselho de Turismo desta instancia.

Assim, confirma-se que ha uma dinamica politica no contexto contemporaneo do

turismo no Brasil, onde ocorre o desenvolvimento de um “modelo de planejamento adequado
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ao enfretamento de contingéncias complexas do contexto governamental” (MARTINS E
MARINI, 2004, p. 8). Portanto, o elo 0 que d4 condi¢des a prética da governanga no turismo
brasileiro estd formado.

Contudo, esta constatagdo nao necessariamente quer dizer que haja um entorno
politico ideal, mas sim suficiente, considerando que o ideal seja, de acordo com Martins e
Marini (2004), a existéncia de instrumentos de planejamento e politicas publicas do turismo
elaboradas pelas esferas da politica publica regional, estadual e municipal. Ou seja, observa-se
que a constatacao de um elo 0 formado, indica que ha condic¢des, no plano macro-politico do
turismo, para a elaboracdo e formatacao de planos e a¢des mais especificas que devem constar

como resultantes da gestdo integrada com foco em aspectos regionais e locais.

Demandas
diversas do
setor turistico

Programa de
Regionalizacao do

Elo 0 .
Governanca do S
Turismo A

Polo Costa

das Dunas

Figura 16. O Elo 0 da Governanca no Turismo

Fonte: Dados originados da pesquisa (2010).

Neste ambiente, o elo 0 aparece como o nucleo consistente criado a partir de um
ambiente macro-politico de possibilidades concretas para o desenvolvimento de politicas e
planejamento do turismo sob diretrizes de descentralizacdo da gestdo em ambito regional e

local.
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Constatam-se que agdes de planejamento do PCD correspondem em parte as
oportunidades oferecidas por este ambiente. Isto porqué seu Conselho de Turismo se utiliza
de apenas um unico instrumento de planejamento, o Plano de Desenvolvimento Integrado do
Turismo Sustentdvel (PDTIS). Este serve como ‘“referencia norteadora para o
desenvolvimento do turismo no pélo de um modo geral” (BNB, 2010), pois nele constam as
diretrizes para a elaboracdo de projetos especificos necessdrios ao desenvolvimento do
turismo na regiao do PCD.

Faz-se necessario destacar que apesar de este Plano ser o intermediador entre o
Programa e seus projetos, nem todas as acdes apontadas por ele serdo financiadas em parte
pelo Programa. O que quer dizer, cabe aos 6rgdos publicos interessados no desenvolvimento
continuado do turismo na regido (setor privado e comunidades afetadas), “encontrar fontes
alternativas de recursos para viabiliza¢do daqueles projetos do Plano que ndo sao elegiveis no
PRODETUR/NE e que, no entanto, sdo importantes para o Desenvolvimento Sustentdvel do
turismo no pdlo, a exemplo de agdes que visem melhorias nas condicdes de saide e de
seguranca publica” (BNB, 2010). Apesar de ndo financiar a totalidade das a¢des indicadas
pelo PDTIS, o PRODETUR exige a elaboragcao deste plano como requisito fundamental para
seus investimentos (PDTIS, 2009).

Na apresentacdo do PDTIS 2009 (versdo para revisao), este se autodefine como:

[...] instrumento de planejamento do turismo em uma drea geografica selecionada,
que tem por objetivo principal orientar o crescimento do setor em bases sustentiveis,
em curto, médio e longo prazo, estabelecendo as bases para a definicdo de acdes, as
prioridades, e a tomada de decisdo. Deve, portanto, constituir o instrumento técnico
de gestdo, coordenagdo e condugdo das decisdes da politica turistica e de apoio ao
setor privado, de modo a dirigir seus investimentos e melhorar a capacidade
empresarial e o acesso ao mercado turistico (PDTIS, 2009, p. 7).

Sob o contexto do elo 0, é possivel observar que a maioria dos membros
conselheiros parecem nao compreender a necessidade de criar meios de planejamento que
atuem de forma efetiva no desenvolvimento do turismo, complementando o estimulo inicial
dado pelo “carro-chefe”, o PRODETUR.

Na visao critica de um dos membros conselheiros representante do terceiro setor,
quando questionado sobre o que deveria ser feito para que o P6lo Costa das Dunas fosse mais
eficiente, o entrevistado coloca que parece nao existir consciéncia dos atores deste conselho
sobre a conexao entre os programas PRODETUR e outras possibilidades:

O pdlo foi criado por causa do PRODETUR. Mas hoje existe uma politica nacional
que o carro chefe chama-se Programa de Regionalizagdo. Mas as pessoas ndo
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conseguem compreender a relacdo entre PRODETUR e Programa de
Regionalizacio. PRODETUR € um programa de obras, de acdes, regionalizacio é
um programa muito maior. Todo mundo teria que entender o que é o programa de
regionalizagdo, dentro do pdlo, quais sdo as agdes, 0s roteiros que poderiam ser
montados, e acdes do PRODETUR que fossem feitas com o nome de PRODETUR
fortalecendo o programa de regionalizagdo [...]

Mas como ndo se consegue entender isso, € ai entra um outro projeto: 65 destinos.
Eu fico apavorada de ver que s@o 65 destinos passando e o povo tudo olhando [...]
No programa de regionalizacdo poderia se ampliar mais e ter mais produtos
diferenciados e fortalecer o pdlo. O espirito do pdlo € pra isso! Agora, quem
comanda isso € a politica estadual, mas nao hd uma politica estadual. Nao agiiento
mias ver slides falando de licitacdo.. deveria se ter outras agdes. Se vc pega o que o
ministério colocou pra copa do mundo, tem uma série de projetos, oq € q se td
fazendo pra mandar projetos? O que se faz pra melhorar os museus? O que estamos
fazendo pra isso?

(MEMBRO CONSELHEIRO REPRESENTANTE DO TERCEIRO SETOR,
atuante ha 10 anos no PCD, 2009)

Esta fala relaciona-se com a complexidade do planejamento na escala regional do
turismo conforme foi posto por Aradjo e Bramwell (2002). Além disso, identifica-se no
ambito do PCD o que Krutwaysho e Bramwell (2009) apontaram sobre a pauta do planejamento
como instrumento necessério junto a conformacdo de politicas publicas, onde se deve estabelecer
as inteng¢des do governo para a construgcdo destas politicas, e as tensdes e negociagdes entre 0s
atores envolvidos.

Neste contexto, a formagdo do elo 0 do turismo em face ao estabelecimento da
instancia de governanga do PCD coloca as intencdes nacionais de governo, criando assim um
macroambiente politico do turismo faz-se adequado para a implementacdo de um modelo de
gestdo descentralizada, o que favorece a elaboracao de instrumentos de politicas publicas para
o desenvolvimento do turismo no RN a nivel local e regional. A plataforma-ptblico privada
do PCD torna-se assim um lugar adequado para o encontro dos multiplos atores e a discussao

favoravel a elaboracdo de instrumentos de planejamento e politicas publicas do turismo local.

4.2.2 Integracao entre Programas e Metas do Pélo Costa das Dunas (elo 1)

No ambito do Pélo Costa das Dunas, identificou-se que o programa e agdes que
norteiam este conselho de forma sistematica e regular se referem ao PRODETUR (programa
ja em sua 2* fase), e de forma bem menos sistematica e freqiiente, porém com apresentacao de
resultados, as acdes dos Grupos Temaéticos.

Esta constatacdo deu-se em um primeiro momento, pela leitura das atas e por
verificar junto a parte dos membros conselheiros, o que eles viam e compreendiam no Pélo

Costa das Dunas, e em seqiiencia, quais seriam, na opinido deles, as metas estratégicas desta
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instancia. Nas falas dos membros conselheiros verifica-se que o PCD € percebido como férum

de debate e iniciativa que parte do PRODETUR, e que suas metas estratégicas confundem-se

com o préprio PRODETUR. O quadro abaixo traz algumas das principais falas sobre esta

questao.

Quadro 5. Estratégias de atuacao do PCD segundo os membros conselheiros.

Visao e compreensao dos membros sobre o
PCD

“iniciativa importante que vem do PRODETUR e
que exige muita articulacdo”

“¢ uma reunido de setores que interagem para
beneficiar uma determinada regido”

“acho que € um espago importante para vocé fazer
demandas”

“um espago que possibilita a discussdo em prol do
turismo que vai além do poder puiblico”

“apesar de que este espaco se volta muito ao
PRODETUR”

“acho que € vidvel por levar as necessidades dos
municipios”

“entdo eu acho que o pdlo como palco de
manifestagdes da sociedade”

“abrange politicas de turismo para o estado todo”

“o pdlo foi criado para legitimar as a¢des do
PRODETUR”

“estabelece premissas para ocupagdo e exploracao
econdmica sustentada”

Fonte: Dados da pesquisa (2010).

Estratégias de atuacao do PCD segundo os
membros conselheiros

“o pdlo concentra muitos esfor¢os na estratégia de
infra-estrutura”

“as estratégias do polo estdo focadas nos
projetos do PRODETUR”

“mas o foco do pélo € a gestdo das agdes do
PRODETUR”

“marketing do produto turistico do pélo”
“principalmente na drea de infra-estrutura”

“na drea de planejamento de seu
desenvolvimento”

“na drea de acdes edificantes”
“na drea de agdo de preservacdo ecoldgica”
“na drea de destino de residuo de lixo”
“esforgos na estratégia de infra-estrutura”

“as questdes de infra-estrutura ainda sdo muito
importantes”

“depois a questdo de treinamento de pessoal”

Ainda conforme a visdo da UEE (2009), a principal diretriz “€é a aplicacido e

acompanhamento do PRODETUR”. Além desta colocagdo, as seguintes falas referem-se aos

esclarecimentos prestados por membros atuantes na coordenagdo do PCD:
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“Na verdade o pdlo ndo € uma instincia deliberativa, ele ndo decide, ndo € uma
instincia deciséria. E uma instdncia de discussio e de encaminhamento de
propostas, de sugestdes de projetos [...] € importante destacar, ela é uma instancia
reconhecida oficialmente pelo BID como instancia deliberativa sobre os projetos,
sobre aprovacdo e acompanhamento dos projetos, do PRODETUR. Em suma, o pélo
se destina a permitir o acesso da sociedade civil a um férum participativo que tem
como objetivo final a obtencdo de um turismo que seja sustentado do ponto de vista
econdmico, social e ambiental”. (MEMBRO CONSELHEIRO DA
COORDENACAO DO PCD, 2009).

“O po6lo na verdade acompanha as estratégias que estdo sendo definidas para o
turismo [...] existe estratégias de longo prazo, entdo fazemos o nosso planejamento
através dos PDTIS, agente estd discutindo estas estratégias no dia a dia, reunido a
reunido, ele também traca estratégias de curto alcance. Mas ndo existe essa
preocupagdo com a gestio do pélo [...] A gestdo do pdlo é uma coisa muito simples,
¢é se reunir, discutir [...] esses muitos interesses, antes de mais nada, sio interesses
em comum, como o interesse em aumentar fluxo, em aumentar tempo de
permanéncia, em aumentar gasto turistico, interesse em aumentar ocupacio
hoteleira, a freqti€ncia dos restaurantes, do passeio de buggy. No fundo, no fundo,
todos querem que a industria do turismo seja maior”. (MEMBRO CONSELHEIRO
ATUANTE NA COORDENACAO DO PCD, 2009).

“Estratégias formais nao, na verdade essas estratégias terminam existindo em fun¢do
da elaboracdo dos PDITS, que sdo os planos de desenvolvimento integrado do
turismo sustentdvel, que sdo os planos que ddo a orientacdo para apresentagdo dos
projetos e contratagdo dos financiamentos juntos ao PRODETUR I e II [...] esse
planejamento inclusive é submetido e aprovado pelo conselho, que define as
diretrizes; entdo suas diretrizes servem de orientacdo para as diretrizes do préprio
conselho”. (MEMBRO CONSELHEIRO ATUANTE NA COORDENACAO DO
PCD, 2009).

Identifica-se, portanto, que o PRODETUR € o norte quase que exclusivo do
funcionamento do PCD, uma vez reconhecido pelos membros conselheiros como elemento
que guia as discussdes e a¢des. Além disso, as diretrizes feitas para 0o PRODETUR comandam
desde a composicao e funcionamento do PCD, passando pela sistemdtica de elaboracdo do
PDTIS e consequentemente, as decisdes sobre acdes e investimentos nos territérios deste
polo. Por este motivo, verificou-se a construcdo de seus objetivos, considerando-se como
sendo necessario compreender o caminho percorrido pelo Programa para que as diretrizes
atuais sejam entendidas.

Em sua primeira fase, o objetivo do PRODETUR era a contribuicdo para o
desenvolvimento socioecondmico da regido, gerando novas oportunidades de emprego,
aumento da renda per capta e crescimento das receitas estaduais (REGULAMENTO
OPERACIONAL DO PRODETUR). Apds avaliacdo desta fase, alguns aspectos do Programa
foram (re) considerados e inseridos na composi¢do de diretrizes que atuam em sua segunda

fase (PRODETUR/NE- II), vigente até o presente momento.
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Entre tais aspectos considerados destacou-se a necessidade de redugdo dos
impactos ambientais negativos, ocorridos em func¢do da falta de planejamento municipal e da
execugdo e supervisido de obras sem a devida ateng¢do para adocdo de medidas que pudessem
amenizar tais impactos. Desta forma, o Programa traz hoje como objetivo geral a busca pela
melhoria da qualidade de vida da populacdo residente nos pdlos turisticos situados nos
Estados participantes. Segundo seu regulamento, os seus objetivos especificos sdo (a) o
aumento das receitas provenientes da atividade turistica e (b) a melhoria da capacidade de
gestdo dessas receitas por parte dos Estados e Municipios.

Assim, para alcancd-los, o PRODETUR/NE- II tracou trés componentes
principais que tem a funcdo de orientar seus projetos. Estes sdo o (1) Fortalecimento da
Capacidade Municipal de Gestao do Turismo, o (2) Planejamento Estratégico, Treinamento e

Infra-estrutura para o Crescimento Turistico, e a (3) Promog¢do de Investimentos do Setor

Privado.
Quadro 6. Componentes do PRODETUR/NE 1I.
COMPONENTE DESCRICAO
As atividades neste componente sdo orientadas para garantir
(1) Fortalecimento da Capacidade que o governo local e a populacdo disponham de
Municipal de Gestao do Turismo instrumentos adequados e desenvolvam a capacidade para
manter e incrementar as atracdes turisticas e 0s servigos
locais necessdrios para o crescimento por longo prazo do
turismo.
Este componente estd desenhado para assegurar que 0s
(2) Planejamento Estratégico, Estados tenham a capacidade de planejamento e
Treinamento e Infra-estrutura para o funcionamento para realizacdo das atividades turisticas a seu
Crescimento Turistico. cargo, assim como possam dispor da infra-estrutura
necessdria ao desenvolvimento do setor turismo no estado.
Este componente tem como objetivo promover e ampliar a
(3) Promogdo de Investimentos do integragdo do setor privado como agente complementar do

Setor Privado processo de financiamento do investimento publico no
desenvolvimento dos pélos de turismo.

Fonte: Regulamento Operacional do PRODETUR

Estes componentes sdo os guias principais que orientam a elaboracdo do PDTIS.
Desdobram-se deles o que o Regulamento chama de sub-componentes. Estes se constituem

assim em micro-orientadores das agdes e investimentos do Programa, que coordenam a
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formacdo de projetos direcionados. Ou seja, os componentes do PRODETUR se tornam os
eixos pilares para uma discussao sistematizada do conselho sobre as demandas turisticas, e 0s
direcionamentos mais especificos para a formacdo dos projetos sdo atribuidos aos seus sub-
componentes. Constata-se que os componentes do PRODETUR se constituem em eixos

macro orientadores do funcionamento do conselho e das acdes deste conselho.

Quadro 7. Sub-componentes do PRODETUR/NE II.

COMPONENTE SUB-COMPONENTE

(1) Fortalecimento da
Capacidade Municipal de
Gestao do Turismo (b) Gestdo Municipal do Turismo;

(a) Gestao Administrativa e Fiscal dos Municipios;

(¢) Gestao de Residuos;
(d) Protecdo e Conservagdo de Recursos Naturais;
(e) Protecdo e Conservagdo do Patrimdnio Cultural;

(f) Urbanizagéo de Areas Turisticas.

(2) Planejamento Estratégico,
Treinamento e Infra-Estrutura
para o Crescimento Turistico. (b) Campanhas de Conscientizacao;

(a) Planejamento Estratégico e Preparacdo de Projetos;

(¢) Treinamento Profissional e Capacitacio da Populacdo
Local;
(d) Agua Potavel e Saneamento;

(e) Obras de Infra-Estrutura

(3) Promocgao de . .
. » Semindrios e cursos de treinamento para 0s pequenos e
Investimentos do Setor . L . .. . .
Privado médios proprietdrios locais de agéncias de turismo, assim

como organizacdes ndo governamentais — ONG, lideres nas
areas de gerenciamento de turismo, controle de qualidade,
certificacdo de qualidade profissional, promocdo e
marketing de turismo;

» Servicos de consultoria para prepara¢do de planos e de
promog¢do e comercializacdo turisticas e campanhas para
captacdo de investimentos privados.

Fonte: Regulamento Operacional do PRODETUR

Nesta perspectiva, observa-se que ha convergéncia entre o destino turistico que o
PCD conforma e as diretrizes que regem o seu conselho. Estas estdo inseridas no

PRODETUR 1II (2009, p.8), e traz como objetivo “consolidar, completar e complementar
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todas as acOes necessdrias para tornar o turismo sustentdvel nessas dreas, em beneficio da
populacdo local, antes de sua expansdao a novos pdlos”. Assim, verifica-se que este objetivo
estd relacionado a complexidade do destino turistico discutido por Valls (2004).

Verifica-se portanto que os componentes e sub-componentes do PRODETUR
correspondem diretamente as suas metas mobilizadoras. Conforme Marini e Martins (2004),
estas devem servir como elementos de convergéncia para os resultados intermedidrios
relativos a programas, projetos e agdes estruturadas.

A relacdo entre metas mobilizadoras e os resultados intermedidrios pode ser
observadas através da evolucdo dos projetos. Dessa forma, observa-se que todos os projetos
estdo diretamente relacionados aos componentes € seus sub-componentes respectivamente.
Dessa forma, a visualizagdo dos componentes do PRODETUR ¢ clara, o que significa
visualizar as metas mobilizadoras que geram os projetos designados pelo PCD, e averiguar o
andamento de suas acdes, entre outras informagdes. O quadro 8 mostra de que forma os
componentes do PRODETUR se fazem em metas mobilizadoras, gerando projetos especificos
de atuacdo no PCD.

Além das metas mobilizadoras, a construcdo do elo 1 indica como sendo necessério, o
esclarecimento da relacdo de causa e efeito, ou a cadeia de valor agregado, entre resultados
(outputs e outcomes) de programas e o conjunto de metas mobilizadoras. Contudo, na perspectiva
deste estudo, os resultados ndo sdo especificados devido a ndo conclusdo da atual fase do
Programa (BNB, 2010). Porém, é possivel verificar quais projetos foram concluidos e quais
encontram-se em fase de andamento. E possivel colocar neste momento como resultado de suas
metas mobilizadoras, as a¢des concluidas e em andamento, especificadas na tabela abaixo

Foi observado também, que ao fim da conclusdo das fases do PRODETUR, um
documento denominado Marco Légico do P6lo Costa das Dunas deve ser elaborado. Neste,
deveriam constar indicadores de desenvolvimento do turismo relacionados aos resultados do
Programa sobre o setor turistico na regiao do pélo (BNB, 2010), contudo, conforme o BNB os
indicadores do PRODETUR/NE II ainda ndo foram produzidos.

Os indicadores que devem ser gerados, caracterizando-se como resultados do
PRODETUR sobre os Pélos Turisticos sdo: I) Aumento do emprego direto no turismo na
regido (alojamento e alimentagdo); II) Incremento sustentado na arrecadacdo de ISS; III)
Incremento sustentado na arrecadacdo de IPTU; IV) Remuneracdo média da mao-de-obra em
Alojamento e Alimentacdo; V) Aumento do n° de turistas (desembarques nos aeroportos das
capitais nordestinas); VI) Aumento no n° de Unidades Habitacionais (capitais nordestinas);

VII) Taxa média de ocupacao hoteleira (capitais); VIII) Satisfacdo dos turistas com: limpeza
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publica; sinalizacdo turistica; atrativos naturais; infra-estrutura; seguranca publica;
equipamentos e servigos; IX) Planos Diretores elaborados ou revisados no ambito do
Programa e em vigor; X) Participacdo da receita prépria nas receitas totais dos municipios;
XI) Extensdo de rodovias construidas ou recuperadas no ambito do Programa; XII) Percentual
da populagdo atendida com rede de dgua; XIII) Percentual da populagdo atendida com rede de

esgoto; XIV) Area recuperada de passivos ambientais do PRODETUR-L

Tabela 2. Resultados PRODETUR/NE II

Acoes Concluidas Acdes em execucdo

Implantacdo do SES de Pium, Cotovelo e Pirangi;

Elaboragdo de Base Cartografica para os Anel Vidrio de Pipa;
Municipios do Pdlo;
Execugdo da Capacitagio Profissional do Pélo

Recuperacgdo de Passivos Ambientais; Costa das Dunas;

Rodovias de Pitangui e Jacuma; Elaboracdo dos Projetos Executivos de
Reordenamento Urbanistico de 06 Orlas do Pélo

Bindrio de Pirangi; Costa das Dunas;

RN - 313/ N.Parnamirim - Tibau do Sul - Elaboragdo do projeto de Restauragdo do Museu

Goianinha; da Rampa em Natal;

Rodovia Tibau do Sul / Pipa; Elaboragdo dos Planos de Gestdo Municipal do

turismo dos municipios de Tibau do sul, Nisia

Implantacdo da Sinalizacdo Turistica do Pdlo Floresta, Extremoz e Ceard-Mirim;

Costa das Dunas
Elaboracdo do projeto de Fortalecimento da

SETUR

Fonte: Elaboracdo propria. Dados: BNB (2010).

Conforme o BNB (2010), alguns destes indicadores tiveram de ser descartados em
funcdo da dificuldade de mensuracao do resultado, sendo eles a conta satélite do turismo, que
em razdo de nao haver sido finalizada pelo IBGE foi dispensada, e as pesquisas de demanda,
que esbarram na dificuldade de serem executadas pelos Estados.

Fonte: Dados da pesquisa (2010).
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Quadro 8. Componentes, Subcomponentes e Projetos do PRODETUR/NE I1.

Componente - Subcomponente Projeto n° Municipios Beneficiados Investimentos e Execucao
Prodetur Ne/Il
1. Promocao de 1.1 Treinamento, P1.1.1 - Capacitacdo Empresarial P1.1.1 - Ares, Baia Formosa, P1 - Valor total: R$ 728.182,10
investimentos | Seminarios e Oficinas para o Pélo Costa das Dunas -RN Canguaretama, Ceard-Mirim, Extremoz, Fonte de recursos: Unido, Estado.
do setor de Trabalho Goianinha, Maxaranguape, Natal, Nisia Situagdo: Em execugdo.
privado. Floresta, Parnamirim, Pedra Grande, Rio Orgao executor: UEE
do Fogo, Sdo Gongalo do Amarante, Sdo
Miguel do Gostoso, Senador Georgino
Avelino, Tibau do Sul, Touros
2. Planejamento 2.2 Treinamento P2.2.1 - Capacitagio Profissional P2.2.1/P2.3.1: Ares, Baia Formosa, P2.2.1-R$ 11.015.719,57
Estratégico, Profissional e para o P6lo Costa das Dunas — Canguaretama, Ceard-Mirim, Extremoz, Fonte de recursos: BID, Unido,
Treinamento Capacitacdo RN; Goianinha, Maxaranguape, Natal, Nisia Estado.
e Infra- da Populacdo Floresta, Parnamirim, Pedra Grande, Rio Situacdo: Em execuc@o.
Estrutura para Local P2.3.1 - Elaboragio de Projetos do. Fogo, Sdo Gongalo do Amarantg, Sao Orgao executor: SETUR RN
o Executivos de Encenharia de Miguel do Gostoso, Senador Georgino
Conheciment 2.3 Planejamento . ) g . Avelino, Tibau do Sul, Touros. P2.3.1 - R$ 570.229,96
L Rodovias e Projetos Executivos de
odo Estratégico e - p Fonte de recursos: Estado.
. - Recuperacgdo de Areas Degradadas . < ~
Crescimento Preparacdo de N Situagdo: Em execugdo.
. - das Areas Integrantes do A
do Turismo. Projetos. Orgio executor: Departamento de

Prodetur/NE II — RN

Estradas de Rodagem — RN

3. Fortaleciment
oda
Capacidade
Municipal
para a Gestdo
do Turismo

3.1 Protegdo e
Conservacio de
Recursos Naturais;

3.2 Gestao de
Residuos Sdolidos

P3.3.1 - Elaborac¢io da Base
Cartogréfica da APA
Bonfim/Guaraira

P3.2.1 - Elabora¢do do Plano
Diretor de Residuos Sélidos do
Pélo Costa das Dunas

P3.3.1 - Ares, Goianinha, Nisia Floresta,
Senador Georgino Avelino, Tibau do Sul

P3.2.1- Ares, Bafa Formosa,
Canguaretama, Ceard-Mirim, Extremoz,
Maxaranguape, Natal, Nisia Floresta,
Parnamirim, Pedra Grande, Rio do Fogo,
Sao Gongalo do Amarante, Sao Miguel do
Gostoso, Senador Georgino Avelino,
Tibau do Sul, Touro

P3.3.1 - Valor total: R$
595.405,00

Fonte de recursos: Unido, Estado.
Situacdo: Concluido.

Orgio executor: IDEMA RN

P3.2.1 - Valor total: R$
439.034,12

Fonte de recursos: Unido, Estado.
Situagdo: Concluido.

Orgio executor: SETUR RN

Fonte: BNB (2009).
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Junto ao PRODETUR, a outra forma de trabalho do Conselho de Turismo do PCD
se da através dos Grupos Tematicos, sendo estes parte dos 6rgaos constituintes deste pélo. O
papel da coordenagdo dos GT ¢é fazer a articulacdo entre eles e o Conselho PSlo Costa das
Dunas. Isto implica que o coordenador deve estar presente nas principais reunides dos grupos
e na divulgacgao dos trabalhos dos GT junto ao PCD.

As primeiras reunides dos grupos s@o as principais para a constituicao e efetivacao
do GT. O coordenador acompanha as reunides como ouvinte, € intervém quando pode auxiliar
com informagdes e/ou mediar alguns contatos, principalmente, entre instituicdes: “O papel da
coordenagdo geral dos grupos tematicos € essa intermediacdo dos grupos temdaticos com o
conselho e com a secretaria de turismo” (COORDENACAO DOS GRUPOS TEMATICOS,
2009).

Do inicio de suas atividades até 2005, os GT ficaram sob a coordenacdo do BNB,
passando em 2006 a serem coordenados e articulados por uma pessoa designada pela SETUR
(SETUR, 2009). Entre 2006 e 2009, os GT existentes e suas respectivas coordenacdes foram
ou sdo: (I) Balneabilidade, IDEMA/RN; (II) Mata Estrela, UNP; (III) Ordenamento dos
equipamentos da orla maritima, SPU/RN; (IV) Operacionalizagao para o Desenvolvimento
Turistico, municipios de Extremoz e Nisia Floresta; (V) Qualificacdo profissional e
empresarial para o turismo, IFRN e SENAC/ RN; (VI) Residuos sélidos, IFRN; (VII)
Turismo cultural, Instituto Fal e UFRN; (VIII) Turismo sustentivel a infancia, ONG
Resposta.

Conforme a Coordenagdo dos GT, a maior parte deles se encontra desativada e
seu funcionamento ndo é monitorado ou documentado, o que dificulta saber de que forma
funcionam, quais seus principais resultados e dificuldades. Apesar disso, foi possivel detectar
algumas de suas fragilidades e formas de trabalho junto a alguns dos membros conselheiros
que participaram de um dos GT.

Junto a alguns membros entrevistados, verificou-se que uma das principais
dificuldades dos GT esté na falta de recursos direcionados a acdes que desejam desenvolver a
sistemadtica deste trabalho.

A ONG Responsabilidade Social Posta em Pratica (RESPOSTA) conseguiu gerar
como resultado das acdes deste GT o Selo do Cddigo de Conduta do Turismo contra a

Exploragao Sexual Infanto-Juvenil. Conforme sua Presidente:

“Nao ha recursos para os grupos tematicos. E preciso contar com a boa adesdo da
institui¢do que fazem parte do grupo [...] mas ndo hd recursos para os grupos
temdticos [...] precisa que se consagre nos orgamentos recursos para esses grupos e
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ndo contar com as contribuicdes das instituicdes que fazem parte do grupo” (ONG
RESPOSTA, 2009)

Quadro 9. Principais dificuldades identificadas no desenvolvimento de a¢des dos GT do PCD.

“Se ndo tiver uma coordenagdo, um 6rgao
que puxe a coordenacdo central do grupo em
si, e precisa ser algum 6rgdo que atue
diretamente na drea, o grupo termina que nao
anda, porque precisa, € um trabalho drduo
que se precisa o tempo inteiro” (Coordenacio
dos GT, 2009)

“Nado héd formalizacdo. Os grupos temdticos sdo
espontineos, as instituicdes participam, assumem
0s compromissos, vao designar técnicos pra irem
nessas reunides, mas muitas vezes o q acontece €
g numa reunido vai um técnico, noutra reunido
vai outro, enfim, algumas instituicdes nao,
assumem firme forte”. (Coordenacdo dos GT,
2009)

“Vocé imagine que a cada mudanga/d.e “Precisa ter o envolvimento sério de pessoas que
governo, mudam as pessoas, os secretarios, estejam nos respectivos 6rgios, que coordenem
os representantes 1nstitucionais, ai tem que estes GT e que levem as acdes a frente”.
fazer todo o trabalho de novo. Por isso que (Coordenagio dos GT, 2009)

ele funciona mais quando surge uma
demanda especifica. Ele anda melhor desse
jeito, pq surge um compromisso no conselho

[...]” (Coordenacao dos GT, 2009)

Fonte: Dados da pesquisa (2010).

O que se percebe em relacdo as falas sobre as dificuldades dos GT, depende ndo
s6 de demandas especificas que se enquadrem as responsabilidades dos diversos setores, mas
também, do comprometimento das instituicdes em relacdo a funcdo assumidas por eles no
conselho de turismo. Caso ndo haja vis@o entre as institui¢des e sua responsabilidade sobre
estas demandas, ndo havera resultados concretos sobre as demandas colocadas inicialmente.

Entende-se que o comprometimento das entidades estd associada a visdo entre as
organizacdes, sua funcdo como conselheiro e o que seja o desenvolvimento do turismo. Um

dos representantes da iniciativa privada colocou o seguinte sobre esta questao:

“Acho que a visdo entre as organiza¢des ¢ muito compativel e acho que isso € ruim.
As discussdes sdo muito convergentes, e isso ndo evolui as idéias, ou seja, ainda ndo
se criou um ambiente salutar em que eu discuto e discordo de vocé, mas eu nio levo
para o lado pessoal; existe ali como se fosse uma camaradagem, uma gentileza
comum de concordar explicitamente, mas implicitamente ndo concordar e as vezes
ndo querer se indispor com outro conselheiro [...];

[...] entendo que muitas pessoas que estdo ali, principalmente os representantes do
poder ptiblico, muitos nem queriam estar ali; estdo ali apresentando a sua secretaria
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por cumprir obrigagdo, por que tem que estar, por que foi indicada, mas ndo estd ali
por comprometimento de propor, de querer melhorar;

[...] todas as votacdes acabam sendo por unanimidade no conselho; acho que a
propria evolugdo institucional no conselho € de debate, de encarar as divergéncias de
forma natural e ndo de forma pessoal como se fosse uma afronta ao outro; estamos
distantes disso”.

(MEMBRO CONSELHEIRO DA INICIATIVA PRIVADA, 2009).

De acordo com outros representantes das diversas esferas, sobre a compatibilidade

de visdo das organizagdes dos membros conselheiros:

“H4 mais compatibilidade que discordancias. Deveria funcionar melhor [...] fatores
politicos interferem muito nos resultados, um deles é a utilizacdo de marketing
pessoal [...]”

(MEMBRO CONSELHEIRO DO PODER PUBLICO A NIVEL ESTADUAL,

2009).

“Porque até os 6rgdos de governo que compdem o polo, por mais que tenham uma
visdo de governo, diferentemente da iniciativa privada, a visdo geral é do bem
daquele ambiente ali onde estamos focados. Saneamento, empresa e seguranga, iSso
¢ um elenco de prioridades, mas no final as coisas se encontrardo. Geralmente existe
uma razoabilidade de interesses”.

(MEMBRO CONSELHEIRO DA INICIATIVA PRIVADA, 2009).

“Hoje é muito compativel, a gente ja conseguiu convencer o conselho de que
exploracdo sexual ndo deve estar relacionada com turismo; que turismo deve ser
incompativel com o uso de mulheres, criancas e adolescentes no mercado sexual; ja
conseguimos mostrar que a sociedade ndo deve tolerar exploracdo sexual; isso foi
progressivo, hoje hd um alinhamento entre os valores do pdlo, através de suas
instituigdes e da RESPOSTA. H4 oito anos, isto era extremamente desafiante. Ja
levamos muita ‘porrada’ de pessoas que achavam que nds queriamos atrapalhar o
negécio deles; J4 hd uma pressdo social de que ndo deve ser aceita” (ONG
RESPOSTA, 2009).

Percebe-se assim que a formagcdo dos GT estd atrelada diretamente ao
comprometimento e nivel de debate sobre as necessidades do desenvolvimento turistico ali
discutido pelas mais diversas organizacdes. Além disso, observa-se que os GT sdo as
principais vias de acesso para a comunicacdo do Conselho com as necessidades das
comunidades que lidam direta e indiretamente com os impactos do turismo. A ONG

RESPOSTA coloca o seguinte sobre esta questao:

“[...] porque é o grupo temdtico que assegura o didlogo com a comunidade; e o
grupo que estd na base, ¢ a forma do pélo celebrar aliancas de formas mais
inclusivas; pra fazer, implementar iniciativas que realmente estejam alinhadas com o

que o contexto do turismo local impde”. (ONG RESPOSTA, 2009)
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De acordo com a SETUR RN (2009), hé casos de sucesso realizados por alguns
membros representantes das instituicoes SEBRAE, SENAC, IFRN, UNP e ONG
RESPOSTA. Estes sdo percebidos como eficientes pela incorporacdo do trabalho dos GT com
quais se envolveram em suas respectivas dreas de atuacdo e se comprometeram a originar
resultados concretos.

Torna-se claro que o Conselho fortalece e respalda as agdes que sao desenvolvidas
pelo GT de uma forma geral. E através do conselho, se consegue muitas vezes fazer a
articulacdo necessdria entre as diversas instituicoes.

Dessa forma, observa-se que as demandas diversas trazidas as Assembléias do
PCD constituem-se também em suas metas mobilizadoras, que por sua vez geram projetos
e/ou agdes especificas voltadas para o desenvolvimento do setor turistico. Percebe-se que as
Assembléias se conformam no eixo de comunicagdo com a sociedade em geral, por
disponibilizar-se a ouvir suas necessidades, ainda que isso ocorra principalmente através de
grandes instituigoes.

A sistemdtica de realizacdo das Assembléias pode ser considerada o eixo de
comunicacdo com a sociedade em geral que requer a ativagdo das responsabilidades cabidas
aos atores da governanga do turismo presentes no PCD.

Sob esta Gtica é possivel analisar as demandas trazidas pela sociedade e a geracdo
de GT como os elementos inseridos no que Fischer (2004) denomina de processos
estratégicos participativos e soliddrios. Conforme esta autora, nestes processos, forma-se a
base orientadora da gestdo para o desenvolvimento (FISCHER, 2004). Constata-se no ambito
do PCD que a realizacdo das Assembléias e sua relacdo com a formacdo de Grupos Tematicos
tocam diretamente nos aspectos tedricos da governanca que tratam do exercicio do poder,
cidadania e desenvolvimento em relagdo ao compartilhamento de responsabilidades sobre
assuntos coletivos (BURSZTYN e FONSECA, 2009; IRVING, COZZOLINO, FRAGELLI e
SANCHO, 2007; GRINDLE, 2002; CAMARGO, 2003; MARINI e MARTINS, 2006;
FISCHER, 2004; SCHNEIDER, 2005).

E na convergéncia entre instrumentos da governanca do PCD e teoria da gestao de
destinos turisticos (VALLS, 2004), observa-se que as Assembléias assumem em parte uma
das fungdes necessdrias na busca por atingir o nivel estratégico em um destino turistico. Estas
seriam o estimulo e atuacdo catalisadora sobre os valores coletivos colocados ao conselho,
atingindo as mais diversas representacdes ali presentes (econdOmicas, sociais, politicas,
culturais, ecoldgicas e dos demais setores, tanto publico quanto privado), durante os encontros

periddicos.
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Torna-se visivel a importancia da atividade do colegiado do PCD, por considerar
que este se configura em espaco que oferece condicdes para que as demandas em relagcdo a
atividade turistica sejam colocadas por diversos grupos que estejam ali presentes, € que essas
demandas possam ser atendidas através da formacdo de GT. Assim, observa-se que as
demandas diversas colocadas em Assembléias se tornam também metas mobilizadoras, e que
estas por sua vez fazem parte da orientacdo de acdes e/ou projetos que buscam atingir o

desenvolvimento do turismo.

1 Componentes PRODETUR;

2 Demandas diversas trazidas ao

conselho;
Resultados dos GT:

projetos e/ou agdes

Figura 17. Elo 1: Metas Mobilizadoras PCD e resultados de desenvolvimento

Fonte: Dados da pesquisa (2010).

Na perspectiva do elo 1 no ambito do PCD, observa-se que a convergéncia do
desenho entre programas do planejamento acontece através do PRODETUR e Grupos
Temadticos respectivamente, em relacdo aos objetivos do desenvolvimento do turismo.
Considera-se que existe, porém em grau desconhecido, coeréncia, convergéncia e consisténcia
entre as metas que mobilizam a conducdo do PCD em relagdo as acdes estabelecidas para a
implementacdo do desenvolvimento turistico. Além disso, a atividade do Conselho pode ser
confirmada pelo registro das discussdes em atas, que indicam o conteido discutido e a

dinamica de sua atividade.
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Fonte: Dados da pesquisa (2010).

Dessa forma, verifica-se que a dindmica de discussdo, deliberagdo e processos
decisorios na Instancia de Governanca do Pdlo Costa das Dunas se inicia nas Assembléias

abertas ao publico e se desdobra de acordo com o encontro de necessidades trazidas as
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discussodes feitas no local. Com isso geram-se compromissos de trabalho centrados em grupos
especificos, o que reflete o nivel de comprometimento em relacio as informacdes ali
compartilhadas pelos grupos presentes, enquanto organizacdes ou individuos.

Esta dindmica pode ser vista como um circuito em rede, uma vez que a plataforma
publico-privada proporciona a conexdo de interesses multiplos, conformados em grupos ou
células, de forma complementar. Nesta perspectiva, € possivel observar caracteristicas
mencionadas por Dredge (2004) sobre a no¢@o de redes no turismo como um meio que auxilia
na compreensao sobre interdependéncia, reciprocidade, mutuo interesse, confianca,
representatividade e lideranca.

Portanto, o que se identifica na governanca do PCD em relagdo a forma de rede
que este assume € o estabelecimento da relacdo publico-privado e a possibilidade de
abordagem de diferentes questdes de um contexto politico regional. Além disso, também ¢é
possivel reconhecer no formato do Conselho do PCD que, como coloca Dredge (2004), atores
politicos podem ser membros em redes politicas distintas, e geralmente o sdo, porém seu
papel, poder, funcdes, nivel de apoio e interacdo pode variar dentro de cada estrutura. Isto foi
averiguado quando analisado sobre a forma de escolha dos membros conselheiros e a
implicacdo disto em sua participagdo enquanto membro.

Ao olhar para o contexto PRODETUR e sua a¢do sobre a estrutura desta instancia,
visualiza-se um ambiente de interacdo em que os atores, as metas e demandas ai inseridas
formam um circuito de redes. Este posiciona-se sob uma coordenacao estadual e regional, co-
existindo junto a uma politica de financiamento do desenvolvimento turistico que contempla
elementos do gerenciamento do produto turistico, do marketing e promog¢dao (DREDGE,

2004).

4.2.3 Plataforma Mobilizadora da Governanca no Pélo Costa das Dunas (elo 2)

Na perspectiva da presente pesquisa, utilizou-se a construcdo do elo 2 do GM,
redirecionando-o ao processo de decisdo e negociacdo do conselho para a implementacdo das
acoes, e ndo unicamente sobre a implementacdo das agdes como orienta 0 modelo.

Considerando que o elo 2 se dd pela integracdo entre programas e organizagdes cujo
conjunto constitui, nesta perspectiva, sua plataforma implementadora (MARINI e MARTINS,
2004), identificou-se a principio que as discussdes prevalecem sobre o acompanhamento do
PRODETUR e das a¢des dos Grupos Tematicos. Por este motivo, buscou-se adequar as diretrizes

de construcdo deste elo as discussdes em torno destes eixos mobilizadores do PCD.
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Com relacdao ao PRODETUR, verifica-se que a prioridade dada a implementacdo das
acoes ndo € decidida integralmente pelas discussdes do Conselho de Turismo do PCD. Conforme
a Unidade Executora do Estado (UEE) para o PRODETUR, “todas as a¢des previstas no PDTIS
sao prioritarias” (UEE, 2009). Contudo, apesar de haver vontade de implementar todas as acdes,
outros elementos sdo decisivos para que elas acontecam como o licenciamento para inicio das
obras, questdes relacionadas a desapropriagdes, variagdo cambial, dependéncia de departamentos

especificos das agéncias de governo, entre outros. Conforme a UEE (2009):

“Todas (as agdes previstas no PDTIS) foram tocadas, e quase que simultdneamente.
Porém algumas travam como por ex.: a amplia¢do do centro de convencdes foi feito;
rodovia Pipa -Sibatma foi feita; anel vidrio de pipa t4 em andamento, atrasou por
causa das desapropria¢des em Tibau do Sul e por causa de chuva; Rodovia Tibau do
Sul e Pipa, ta pronta; Sinalizacdo rodovidria nés ndo fizemos porque isso é uma agdo
muito especifica do DNIT e do DER [...] Como o délar desvalorizou, ndo deu pra
fazer tudo af tivemos que excluir algumas”.

Com relagdo ao processo de decisdo sobre estas acOes, a implementagdo acontece
sobre o que € estabelecido pelo contrato, e segundo a UEE, o que consta no contrato “é o que a
gente avalia como tendo maior retorno” (UEE, 2009). Conforme verificou-se, as discussdes nas
Assembléias do PCD também sdo co-responsaveis pela decisdo sobre a prioridade dos projetos. A
UEE coloca: “Nés vamos fazer hoje, projetos que foram apresentados no Pdlo ha trés, quatro anos”.
Foi informado que se atinge um consenso sobre quais acdes implementar por meio de negociagdes, e
nao se chega ao ponto de entrar em consenso por meio de votagao.

Constatou-se junto aos membros conselheiros que a participagdo nos processos de
decisdo acontece principalmente através da abertura para andlise e intervencdes durante as
Assembléias sobre a elaboracdo do PDTIS. As seguintes colocagdes colaboram com este

entendimento:

Lembro das obras do PRODETUR que sdo definidas dentro dos PDITS e
apresentados os projetos antes de acontecer a licitacdo, antes de acontecer o termo
de referéncia e se acompanha o projeto até ele ser implementado. Os resultados
vemos através das obras de infra-estrutura (ABIH, 2009).

As estratégias do pélo estdo focadas nos projetos do PRODETUR, e a cada reunido,
além da gente ficar sabendo o que é que foi definido como prioridade, qual é a
situagdo dos projetos do PRODETUR [...] (UNP, 2009).

Observa-se também que hd negociacdo entre os municipios sobre quais serdo os
beneficiados pelo Programa. E notdvel que nem todo resultado das negociacdes agrada a todos,

contudo relaciona-se este fato a dificuldade —seja de compreender ou estrutural- dos municipios
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em buscar outras fontes de recursos que possam contribuir no desenvolvimento turistico dos

municipios do Pdlo. Acerca desta constatacdo, a fala de um dos municipios esclarece:

Mas a gente sabe que nem sempre vem recurso pra todo mundo. Muitas vezes temos
que ficar esperando a vez da gente [...] as vezes € pra vir e ndo vem pro municipio
[...] mas é essa parte de democracia realmente sabe, de escolha, a gente senta, vé
quem pode ser beneficiado, quem j4 foi beneficiado e tem que ser agora;

Como ¢ esse curso de capacitacdo que td sendo agora, mas a gente deu a vez pra
outro municipio, mas vamos conseguir agora pro ano que vem, pro comego do ano.
Acho que com a coordenacdo a gente consegue desenvolver as a¢des, logicamente
com esses interesses particulares mas a gente consegue chegar num consenso. A
gente consegue mobilizar [...] organizar isso pra que seja beneficiado o todo, 16gico,
que muitas vezes vem sO pra alguns [...]. (MEMBRO REPRESENTANTE DE
MUNICIPIO, 2009).

O que se verifica é que nas discussdes que envolvem o PRODETUR, todas as
organizacdes-membro do conselho t€m espago e sentem-se participantes das discussdes de
elaboracdo do PDTIS. Os assuntos relativos aos componentes do Programa variam de acordo com
o envolvimento do membro em relacdo as obras. Dessa forma, o que se analisa é que os
municipios tém mais proximidade as discussdes que tratam das obras de infra-estrutura, pois estas
sd0 questdes que parecem ser mais pertinentes para seus territorios.

Além disso, a posi¢do dos municipios no Conselho e sua postura de espera pelo
financiamento do PRODETUR, aumenta a probabilidade de haver por parte destes iniciativas e
questionamentos no sentido de negociar e mobilizar agdes do Programa.

O terceiro setor e a iniciativa privada parecem colocar-se nas discussdes quando o
assunto € a elaboragdo do PDTIS. Além disso, a iniciativa privada também se aproxima de do
componenete trés do que trata da promocao de investimentos neste setor.

A figura 16 que ilustra a formacdo do Elo 2 constr6i a matriz que envolve o
PRODETUR e seus componentes, os GT respectivamente como programa e acdes prioritarias da
Instancia de Governanca do PCD. Conforme a ilustragdo, as estrelinhas azuis indicam a
interrelacdo entre organizagdes que discutem e/ou se envolvem com as acdes do PRODETUR e
dos GT.

Percebe-se nesse cruzamento que os municipios através de suas respectivas
prefeituras sdo os atores que podem- e devem- se envolver diretamente em todos os
direcionamentos discutidos sistematicamente pelo conselho. Isto porque de forma l6gica, as acodes
abrangem o desenvolvimento de seus territdrios.

Neste aspecto destacam-se as func¢des do poder publico como agente que deve estar
constantemente desenvolvendo acdes a partir de um olhar estratégico sobre as interrelacdes

multiplas que envolvem o setor turistico.
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Figura 19: Elo 2 — Organizac¢des Mobilizadoras do P6lo Costa das Dunas
Fonte: Dados da pesquisa (2010).

Os assuntos mais discutidos por todas as organizagdes ali presentes sao o PDTIS e os
assuntos relacionados aos GT, pois estes se constituem em instrumento de planejamento e acdes
pontuais respectivamente que permitem um maior envolvimento de todos os atores envolvidos no
turismo.

Com relacdo aos GT, verificou-se que entre 2006 e 2009 houve um desempenho
positivo dos grupos, em que a maior parte das acdes realizadas produziu resultados concretos
favordveis ao desenvolvimento do pélo. Os grupos existentes e suas respectivas coordenacoes
foram (I) Balneabilidade, IDEMA/RN; (II) Mata Estrela, UNP; (III) Ordenamento dos
equipamentos da orla maritima, SPU/RN; (IV) Operacionalizagdo para o Desenvolvimento
Turistico, municipios de Extremoz e Nisia Floresta; (V) Qualificagdo profissional e
empresarial para o turismo, IFRN e SENAC/ RN; (VI) Residuos sélidos, IFRN; (VII)
Turismo cultural, Instituto Fal e UFRN; (VIII) Turismo sustentivel a infincia, ONG

Resposta.
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A figura 17 ilustra a formagdo da matriz do Elo 2 que envolve os Grupos Tematicos e
a interrelacdo entre as agdes especificas dos GT e as organizacdes que coordenadoras. Nesta
constru¢do, ndo hd inten¢do de aprofundamento em relagdo aos recursos alocados nestas agdes. A
andlise se limita a conhecer os esfor¢os entre acdes e organizagdes cujo propdsito estd no
desenvolvimento de a¢des reconhecidas como essenciais para viabilizar demandas do turismo.

A comecar pelo GT Balneabilidade, este teve em sua coordenacdo o IDEMA.
Iniciado em Setembro de 2004, foi constituido também por outras organizacdes, sendo elas o
IFRN, Companhia de Agua e Esgoto do RN (CAERN), Secretaria Municipal de Meio
Ambiente e Urbanismo (SEMURB), SETUR, Secretaria de Turismo de Natal (SECTUR),
UERN, Conselho Regional de Engenharia, Arquitetura e Agronomia do RN (CREA),
Secretaria Estadual de Sadde, e municipios de Natal, Extremoz, Nisia Floresta e Parnamirim.

O grupo buscou atender as demandas relacionadas a balneabilidade das praias em
conjunto com os 6rgaos envolvidos. Atualmente, o IDEMA trabalha de forma continua na
fiscalizacdo da balneabilidade das praias, através do programa permanente desenvolvido por
este 6rgio, Balneabilidade, que também é conveniado com o Programa Agua Azul do IFRN.
Este se desdobrou em a¢ao permanente do IDEMA.

O GT Mata Estrela por sua vez foi coordenado pela UNP em conjunto com o
Instituto FAL, SETUR, Municipio de Baia Formosa e IDEMA. Como resultado o grupo
elaborou o Diagnéstico Sécio-ambiental e Turistico da Reserva Particular do Patrimdnio
Natural — RPPN Mata Estrela. Atualmente o Plano de Manejo da regido estd em andamento
(SETUR, 2010).

O grupo que tratou da Qualificagdo Profissional e Empresarial para o Turismo foi
coordenado pelo SENAC e IFRN em conjunto com o SEBRAE, SETUR, SECTUR, UERN,
UNP, Instituto FAL, Secretaria de Educagdo Estadual, ONG Natal Voluntarios, UFRN e
SENAL Este grupo gerou a Matriz de Qualificagdo que serviu como instrumento para andlise
das demandas de capacitacdo. Além disso, houve um segundo diagndstico para demanda de
qualificacdo para o PRODETUR, e atualmente estas capacitacdes estdo sendo realizadas em
varios municipios. O GT estd desativado porque os coordenadores sairam de seus cargos nas
instituicdes mudaram de postos e “ndao houve mais articulacdo entre as institui¢des
envolvidas” (SETUR, 2009).

O GT Orla Maritima coordenado pela Superintendéncia do Patrimonio da Unido
do RN (SPU/RN) produziu uma andlise conjunta para projetos de urbanizacdo das orlas de
alguns municipios do Pélo. Houve reunides para a cessdo da area de protecdo ambiental da

APA dos Corais e para criagdo da Reserva Faunistica Marinha de Tibau do Sul. Atualmente o
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GT esté desativado por haver convergido com a implanta¢do do Projeto Orla nos municipios
do Pdlo. Neste Projeto, de ambito nacional, hd Comités Gestores que assumiram as funcdes
antes desempenhadas pelo GT (SETUR, 2010).

Uma das organizagdes com maior grau de participacdo nos GT foi o IFRN, que
além do envolvimento em vérios grupos, coordenou o grupo de Residuos Sélidos. Como
resultado foi gerado o Relatorio de Gestdo Ambientalmente Adequada de Residuos
Municipais para municipios do Pélo. Além disso, o IFRN acabou implantando a Plataforma
Tecnoldgica de Residuos Sélidos em sua instituicao.

Conforme a SETUR, o GT esté desativado em decorréncia da criacao da Unidade
Gestora de Residuos Soélidos, que neste momento aguarda o ato de criagdo pelo Governo do
Estado do RN, e o aval do MTur para sua estruturacdo. Em conjunto com o IFRN, atuaram
Associacdo Brasileira de Engenharia Sanitiria e Ambiental do RN (ABES/RN), BNB,
IBAMA, IDEMA, SEMURB, SETUR/PRODETUR, UFRN e a Companhia de Servicos
Urbanos de Natal (URBANA).

Como desdobramento dessas agdes, foi também elaborado o Plano Diretor de
Residuos Solidos para o Pdlo Costa das Dunas, pelo PRODETUR, em 2007, através de
consultoria. “O documento foi entregue a todos os municipios do P6lo” (SETUR, 2010).

O grupo Turismo Cultural foi liderado em um primeiro momento pelo SEBRAE,
e mais tarde pelo Instituto FAL e UFRN. Quando estava sob a coordenacdo do SEBRAE,
foram realizados varios Semindrios de Turismo Cultural (SETUR, RN). Durante a segunda
lideranga foi realizado o I Encontro Cultural dos Pdlos Turisticos do RN, onde foram
oferecidas oficinas diversas. Além disso, o grupo elaborou o Roteiro do Corredor Cultural de
Natal, que sera financiado pelo PRODETUR Nacional. O grupo estd desativado.

Um dos grupos que teve um resultado de destaque foi o GT Infancia e Turismo,
coordenado pela ONG RESPOSTA. O grupo realizou semindrios e algumas agdes de
mobilizacdo no dia de combate a exploracdo sexual infanto-juvenil, além da elaboracdo de
cartilhas orientando sobre o assunto. O resultado mais concreto € que teve repercussdo
nacional (RESPOSTA, 2009) foi a criagdo do Cdédigo de Conduta do Turismo contra a
Exploracdo Sexual Infanto-Juvenil.

Este grupo encontra-se ativo através das acdes conjuntas com a RESPOSTA, que
tem como missdo “promover os direitos da crianca e do adolescente no RN, através da
mobilizacdo e articulagdo dos diversos setores da sociedade, estimulando a adocdo de praticas

e socialmente responsaveis” (RESPOSTA, 2010).
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Um dos primeiros grupos formados foi o GT Meios de Alimentagdo e Similares
coordenado pelo SEBRAE. O grupo atuou em conjunto com a ABRASEL, SETUR, UFRN,
COVISA (Natal), IFRN , SECTUR e UNP. Conforme a SETUR (2010), o grupo permanece
desativado apesar da tentativa de reanimacgao de seus trabalhos.

Como ja verificado, a atuacdo dos GT ocorre em funcdo do comprometimento
dado por cada instituicdo aos compromissos assumidos, e seus resultados virdo conforme o
encaixe destas acdes nos objetivos organizacionais de cada instituicao.

Na co-relagdo dos GT a construgdo do elo 2, observa-se que o conjunto de nds
implementadores, ou seja, a unidade de gestdao (MARINI e MARTINS, 2004), acontece através
das acdes que obtiveram resultados concretos, e que repercutiram de forma distribuida no ambito
do PCD. Ou seja, que além de reunir os vérios setores, contribuiram de forma a atingir a
totalidade dos envolvidos neste Pdlo de Turismo.

Apesar de ser dificil a constatacdo do papel e grau de envolvimento de cada
organizacdo nestes grupos, ¢ possivel visualizar que had um conjunto de “alta complexidade
relativa” (MARINI e MARTINS, 2004), ou seja, com o envolvimento de multiplas organizac¢des
em cada ac¢do especifica e da participagdo de uma mesma organizacdo em multiplas acoes.

Nesta perspectiva, considera-se a visualizagdo do alinhamento das vérias
organizacdes que se envolveram com a coordenac¢do de GT, e contribuiram com outras ac¢des
especificas. Tal constatacdo remete, com limitagdes, ao alinhamento horizontal apontado pelo
Governo Matricial como o estabelecimento, para cada acdo, da rede de organizacdes envolvidas
na sua implementagao.

Sob a orientagdo deste modelo, observa-se que hd na maior parte dos casos, redes de
nés complexos, uma vez que praticamente todas as acdes sdo implementadas por duas ou mais
organizacoes, incluindo organizagdes diversas do terceiro setor, com destaque para as IES; da
iniciativa privada, com baixo grau de envolvimento; e do setor publico, com destaque para os
orgdo do estado e municipios direcionados ao turismo e meio ambiente.

No entanto, verifica-se que na perspectiva da governanca no PCD, ndo ocorre a
pactuacdo horizontal (MARINI e MARTINS, 2004) conforme define o GM. Isto acontece por que
no ambito da governancga, ndo hd a relacdo de governo e organizacdes implementadoras das acoes,
respectivamente, enquanto contratante e contratados.

Os elementos pilares da governanca ultrapassam referéncias de contrato, apesar de
estes serem necessdrios e existirem, porém o que se observa no ambito do PCD, € a unido de
elementos de cooperacdo e parceria entre governo e sociedade, que busca novas formas de
gestdo a partir do compartilhamento das fungdes, na tentativa de afastar o Estado burocrético,

patrimonial e corporativo (CAMARGO, 2003).

96



1 1 ! 1 1
1 1 ! 1 1
1 1 ! 1 1
1 1 ! 1 |
i it Bttt F======- [ r=—=---- a------
1 1 ! 1 1
| | | I | |
| | | | | | !
| | 1 | | | !
g P - Lo fmm———— Fe———— A-e=-={ _ ))-=-=-=-4 L,
1 1 1 1 | 1 1 !
1 | 1 | | 1 1 T !
| ! | ! | | | !
1 ! 1 ! . 1
||||| g - - ——— e — o -
| ! | ! |
1 ! 1 ! J 1
1 1 1 1 | 1 1 1 !
1 1 1 1 | 1 1 1 !

1 | 1 | | 1 1 1 !
||||| [t et mldieiididi il ittt sttt ettt Kendidies it it bt
1 | 1 | | 1 1 1 !

1 | 1 | | 1 1 1 !
| | | | | | | | !

1 1 ! 1 y 1 !
||||| [ ommmmmbceo oL [ T, S N
1 1 [l | 1 !

1 v 1 ! 1 7 1 !
| | | | | | | | !
| ! | ! | | | !
| ! | ! | | | !
|||||| [ e e St pheids Bttt ettt et
1 ! 1 ! 1 1 1 !

1 1 1 1 | 1 1 1 !

| ! 1 ! ! 1 1 !
! 1 ! 1 1

——— A b= Lo - - - e PR -

! 1 ! 1 1
! | ! | |

| | | | | | | | !

| 1 | 1 | | | | !

1 1 1 1 | 1 1 1 !
||||| [t e il alidiieiididi il ittt widiefididientiol ittt Kol it et
1 | 1 | | 1 1 1 !
| | | | | | | | !

1 | 1 | | 1 1 1 !

1 | 1 | 1 1 1 !
||||| Y H T N D A S
| 1 1 1 1 | | !

1 1 1 | 1 1 1 !

1 1 1 1 | 1 1 1 !

1 | 1 ! | 1 1 1 !
| | | | | | | !
||||| e Lt S %|||||ﬂ||||||..||||||.||||||_||||||L|||||
1 | 1 | 1 1 1 !
| | | | | | | !

1 A ! ! 1 1 1 !

1 = ! 1 1 1
|||||| | B > - - PR . e i | -
1 ! 1 1 1
| ! | | |
1 | 1 | | 1 1 1 !
- 1 | | 1 1 !
- < J>----- [ - [ oL o
| | | 0 I .".
1 ! ' 1 |
! ! ! ! ( \ ! ! T s
— T T\ —k— ° | | S
g | | = §,
@ ] %) > ]
) o ° |
3 = 22 g s c2E | & 8 <
[} D S o .= ) < = o= S o 9
=] = s s E 2 3 S 8 B - o= as g i
= 7 EEE $ s SER | = g & 2 2 ==
2 = ama [=JR7] = - @ z 2 S = Am_
S = s 53 = = 0= S 2= ©n £
8 R B = = £ = = = o SR
= =] d.m.% WT 5 &3 = = mI = A
= = m s = & E G @ 7 @
-] ) =) S & 9 2 e
53 s : |2
= (-
I\ N\ J\ . = [\
-\

>R E<w»

Organiza¢des Coordenadoras e/ou envolvidas:

X - RESPOSTA
XI - SEBRAE

VI - IFRN

IDEMA
UNP

1I-

VII - SENAC/RN
VIII - FAL
IX - UFRN

II-

III- SPU/RN

IV- Municipio de Extremoz

V- Municipio de Nisia Floresta

Legenda:

Sem resultados concretos.

Resultados concretos e concluidos.
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Figura 20: Elo 2 — A¢des e Organizagdes Mobilizadoras dos Grupos Temaéticos

Fonte: Dados da pesquisa (2010).
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Alinha-se ao verificado no processo de formagao da plataforma implementadora
dos GT, grupos de interesse sendo estes associagdes e organizagdes diversas que se retinem
em circunstancias de ndo s6 chamar a responsabilidade do governo, mas de mobilizar-se em
favor de seus objetivos organizacionais, utilizando instrumentos préprios para alcancar os
resultados. Observa-se que nesse processo, tais organizagdes tornam-se atores que
influenciam as responsabilidades governamentais, e a possivel formacao de politicas publicas,
sem que seja obrigada a exercer formalmente fungdes governamentais, conforme apontado
por Hall e Jenkins (1995).

No processo de discussdo e negociacdo do PCD, verifica-se que hd de um lado a
gestdo centralizada de um Programa, que ndo necessariamente se coloca na ‘“qualidade de
coordenador da rede de nds implementadores” (MARINI e MARTINS, 2004), pois observa-se
que ndao ha metas especificas da coordenacdo em acordo com as metas do PRODETUR. As
mestas mobilizadoras da Instincia de Governanca do PCD se confundem com as préprias metas
do tnico PROGRAMA implementado por esta instancia.

Por outro lado, é notério a descentralizacdo da gestdo de demandas diversas que
ocorrem a partir dos GT. Estes esforcos nem sempre se véem compensados pois ndo hd alocacao
de recursos especificos que assegurem todos os meios necessarios para o alcance dos resultados
almejados. Ao mesmo tempo, ndo hd imposicdo sobre or¢camentos que limitem o espaco para que
as organizagOes diversas trabalhem na busca de outras fontes de recursos, conformando suas
funcdes e incrementando suas préprias estratégias organizacionais. Observa-se este espaco como
uma oportunidade de dinamizar esfor¢os para a superacdo de dificuldades de financiamento de
acdes que envolvem os diversos interesses, porém, que estdo geralmente imposta as fungdes do
governo.

A construg@o do alinhamento horizontal na perspectiva de construcdo do elo 2 no
ambito do PCD proporciona observar a plataforma de implementagcdo das principais acdes dos
GT. Estes aparecem como demandas diversas que chegam a esta instdncia de governanca e
tornam-se assim metas mobilizadoras. Tais metas constituem-se em um primeiro passo para que
haja o processo de discuss@o e mobilizagdo no espago favordvel a gestdo compartilhada do
turismo.

Assim os GT parecem ser os principais canais que envolvem a descentralizacdo da
gestao sob as demandas de desenvolvimento do turismo, e que atuam com significAncia no ambito

dos territdrios integrados do PCD.
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4.3 Analise Propositiva para a Governanca do Pélo Costa das Dunas

O Pdlo Costa das Dunas corresponde a uma instancia de governanga constituida
por representacdes das esferas publica, privada e do terceiro setor, formando assim uma
plataforma publico-privada que se utiliza da gestdao descentralizada como um modelo que
busca a implantacdo de processos democraticos e participativos para o desenvolvimento do
turismo. Além disso, esta instancia se utiliza de mecanismos especificos que constatam a
existéncia dos elementos da governanca.

Estes elementos tomam forma através dos procedimentos adotados para a escolha
de seus membros, pelo funcionamento efetivo de seus 6rgdos constituintes, pelo Regulamento
Operacional do PRODETUR, elemento que d4 as diretrizes do funcionamento desta instancia,
apontando ai suas metas mobilizadoras e seus possiveis desdobramentos em forma de
projetos, e por fim, pelos resultados obtidos com os esforcos dos GT. Este ultima se

caracteriza como um formato pleno da gestdo descentralizada.

Tabela 3. Funcionamento do PCD e elementos da Teoria da Governanca

Mecanismos de Governanca Correspondéncia aos seguintes elementos da Teoria da
do Pélo Costa das Dunas Governanca

Eleicoes do Conselho de | Transparéncia; Comunica¢do; Democracia
Turismo

Conselho de Turismo atuante | Democracia, Gestao Descentralizada; Participacdo Local; Formato em
formado por entidades dos | Rede.

setores publico, privado e
sociedade civil.

Assembléias Comunicacdo, Aprendizagem Coletiva

Grupos Teméticos Parceria; Gestdo Descentralizada; Democracia; Participagdo Local;
Formato em rede; Aprendizagem Coletiva.

Regulamento do PRODETUR e | Regulagdo
do Conselho de Turismo do
PCD

Resultados  concretos  dos | Parceria, Gestdo Descentralizada; Regulagdo; Participacdo Local.
Grupos Tematicos e
PRODETUR

Fonte: Dados da pesquisa (2010).
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No entanto, a concentragio no PRODETUR de forma regulamentada e
sistematizada, e nos formatos de GT, que apesar de ser uma a¢do opcional dentro do conselho
produz resultados, corresponde em parte, aos elementos referenciais da governanca e das
orientagdes propostas pelo Governo Matricial. Neste contexto, destacam-se pontos criticos,
que sdo aqui mencionados com o intuito de formatar uma agenda proprositiva.

Verificar que os esfor¢cos se voltam para um unico Programa parece subutilizar
este espaco de discussdo em relag@o as perspectivas de desenvolvimento do turismo, uma vez
que apesar de se reconhecer no PRODETUR, um Programa de extrema importancia e sua
atuacdo como mola impulsionadora deste processo, os assuntos que se véem fora de sua
alcada acabam por ndo receber o tratamento devido. Isto se deve principalmente a auséncia de
diretrizes proprias deste conselho, onde constem suas metas e planos.

Em observancia as especificidades do GM, constatam-se dois pontos criticos
principais, sendo o primeiro a inexisténcia de instrumentos de planejamento a nivel regional
e/ ou local, e a inexisténcia de metas mobilizadoras proprias, condutoras desta instincia, de
forma a permitir o melhor aproveitamento em relacdo a gestdo integrada dos territérios do
polo. Dessa forma, o primeiro apontamento se refere a necessidade de ajustamento das metas
mobilizadoras (préprias) junto ao potencial constatado nesta instdncia para a geracdo de
resultados e contribui¢do a outros programas, como indica o GM.

O alinhamento horizontal apontou a auséncia de arranjos de coordenacdo
sistematizados, seja por rodizio, colegiado, ou funcdes delegadas para supervisionar o
trabalho do pdlo desde outra perspectiva, diferente do que existe junto ao PRODETUR. Por
este motivo, propde-se que estes arranjos sejam pensados de forma conjunta, com o objetivo
de que se construam planos direcionados a contribuicdo das partes, em que gerentes ou
coordenadores destes planos sejam escolhidos. Esta necessidade se refere principalmente as acoes
dos GT.

Ainda, conforme as orientagdes do GM, a escolha do gerente do programa, neste caso
do plano, deve estar pautado pelo alinhamento entre perfis gerenciais pessoais e requeridos pelo
arranjo em si. Sua ac¢do em relacdo as acdes multissetoriais, deve focar a coordenagdo da rede, e
ser orientado de acordo com arranjo de coordenacdo adotado. Segundo o Marini e Martins (2004,
p. 13), “a experiéncia internacional em gestdo de programas de desenvolvimento sugere que a
efetividade dos arranjos de coordenacdo depende de sua customizagdo a cada caso, nao sendo,

pois, recomendével a adocdo de arranjos-padrdo”.
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Em relagdo aos pontos de atuacdo da atual gestdo, para uma melhor compreenséo,

buscou-se junto aos membros conselheiros identificar quais seriam, a partir de sua

experiéncia, os pontos considerados como fracos e fortes.

Quadro 10. Pontos Fracos e Fortes do PCD segundo os membros conselheiros.

Pontos Fracos

“atualmente ndo hd uma gestdo que cobre”

“ha entidades que ndo atuam e ndo se
envolvem”

“também ndo vemos interesse do judicidrio”

“os conselheiros ndo participam da constru¢ao
da pauta”

“o conselho ndo tem plano de agdes proprias”

“ndo ter conseguido agregar os governantes
municipais”

“ndo explora suficientemente ja que ha
recursos”

“os projetos ndo sdo exeqiiiveis”
“ndo efetivacdo das acdes”

“os municipios ndo sdo preparados nem pra
parte ambiental”

“discussdes ndo ddo espago para fala dos
demais”

“ndo seguir a risca o regulamento do pdlo”

“a falta de informag@o sobre de que forma estd
sendo conduzido o turismo”

“ndo tem como destinar recursos e fazer um
convénio”

Fonte: Dados da pesquisa (2010).

Pontos Fortes

“instancia consolidada que serve de exemplo”
“de referéncia a nivel nacional”
“agenda de compromissos”

“forma de elei¢do dos membros”

“Em um momento de uma resolugdo, vocé estd
14 com o prefeito, com o secretdrio de obras [...]”

“conta a histéria de cada um dos projetos que
estdo em desenvolvimento”

“férum de debate”

“de uma forma geral cobra acdes”
“seqiiencia de existéncia efetiva”
“oportunidade de democratizar a¢des”
“poder de convocatdria”

“hé um sentimento de publico”

“o ponto mais forte é o poder de articula¢do”
“tem essa boa vontade de realizar em conjunto”

“a possibilidade de participag@o de vérios
segmentos da sociedade”

“muitos beneficios em termos de acesso a
financiamento e informagdes”

“Sobre compartilhamento de responsabilidades”

Os pontos fortes enfatizados pelos membros reafirmam haver a existéncia dos
elementos referentes ao arcaboucgo tedrico da governanga como a gestdo descentralizada, a

busca por parcerias, o formato em rede e acdes cooperativas para o alcance do
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desenvolvimento do turismo neste Pélo (BURSZTYN e FONSECA, 2009; CAMARGO,
2003; MARINI e MARTINS, 2006; FISCHER, 2004).

Contudo o que se percebe é que existem deficiéncias nestas praticas, uma vez que
os membros conselheiros apontam a necessidade de haver construcdo de novos arranjos
institucionais para haja de fato a interagdo entre governo e sociedade, na intencdo de que estes
respondam conjuntamente as mudangas sociais e econdmicas (JUNIOR, AZEVEDO e
RIBEIRO, 2004) esperadas. Portanto, para que isso ocorra, € necessario buscar a efetivacao
de acdes que coordenem a integracdo dos interesses e fungdes do governo, mercado e
sociedade civil.

No PCD, € claro a limitacdo de muitos dos aspectos funcionais cabiveis a efetivagao
de uma real governangca. Um deste aspectos se referem aos vicios politicos, ou a chamada
“politicagem”. Este aspecto remete a interdependéncia de poderes locais de gestdo (FISCHER,
2004) configurados como os meios como as relacdes de for¢as predominantes nas praticas de
gestdo, formando uma identidade prépria. Contudo, este poder acaba sendo encarado de
formas diferentes pelas diferentes escalas que estdo ali presentes. Ou seja, a diversidade de
organizacdes contribui do PCD, conforma outra variedade nesta relacio de forcas, no jogo de
poder ao constatado, para a construcdo das utopias comprometidas com o desenvolvimento
local, como colocou Fischer (2004), o que revela a sua vontade de inovar dentro da
perspectiva desta instancia de gestdo social.

Neste contexto, o espaco de participacdo e debate parece estar ainda, muito
concentrado nas maos de elites politicas, sejam elas politico-partiddrias, sejam elas
organizacionais. A auséncia de representacdes voltadas para as comunidades locais torna-se um
forte indicio desta concentracio de poderes tradicionais.

Ainda, observa-se que o espaco € encarado por muitos como oportunidade para acdes
de consultoria imediatistas, onde o repasse de informacdes entre organizagdes € encarado muitas
vezes desde uma perspectiva individual. Por este motivo, parece haver duas formas de
participacdo, passiva e ativa, em que a primeira apresenta-se de forma predominante, e se
caracteriza pela participacdo através da freqiiéncia de reunides e com intervengdes nas discussoes,
colaborando no sentido tnico de troca de informagdo. A forma ativa da participacio se dd pelo
envolvimento maior com as discussdes. Isto acontece através dos GT e/ou outras formas de
envolvimento que culmine na geracdo de resultados concretos, direcionado a amplitude do PCD.
Esta constatagdo corresponde as criticas de Andrews (2010) e Bursztyn e Fonseca (2009), de
ndo haver garantias de funcionamento da boa gestdo, com os mesmos resultados, em qualquer

contexto, tomando este conceito formas de aceitacao e aplicagao distintas.
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Além disso, a implementacio de mecanismos que agilizem a comunicacdo e
transparéncia do grupo, parece ser uma demanda urgente neste conselho. As seguintes
colocagdes apontam a discussdo sobre estes elementos, bem como outros procedimentos

vistos como necessarios a melhora das a¢des do PCD:

Como se assegura o didlogo entre o pdlo, as organizagdes e a sociedade? nao vejo
socializacdo de pesquisas, de dados; ha entre os conselheiros, nas reunides, mas
entre uma reunido e outra, eu nao sou a mesma; acho que nos intervalos as coisas
ficam muito em torno das coisas gerenciais do PRODETUR, coisas da secretaria, é
importante ter uma certa dindmica [..] (MEMBRO CONSELHEIRO DO
TERCEIRO SETOR, 2009).

Comunicacdo, formulacdo de indicadores, do alinhamento com outras politicas; fico
impressionada como vamos construir rodovias e isso ndo caminha junto com
ampliag@o de escolas, hospitais, etc.; a sincronia dos investimentos, isso me angustia
demais; como permitimos investimentos de infra-estrutura mais direcionados para o
turista e ndo conseguimos fazer daquilo uma forma que seja também um facilitador
nas vidas das comunidades que sofrem os impactos? Vamos refletir, criamos a
rodovia, mas em que nivel estd a formacdo do povo em idiomas? Criamos um
batalhdo especial, mas quantas dessas pessoas estdo preparados, em acordo com o
turismo? Deveria haver maior interface entre os projetos de seguranca publica, de
moradia, de formagdo profissional. (MEMBRO CONSELHEIRO DO TERCEIRO
SETOR, 2009).

As observagdes mencionam pontos que demandam a integracdo de politicas
publicas, a fim de direcionar a sua implementagdo, fomentando esfor¢os conjuntos. Contudo,
muitos destes apontamentos sao de dificil mensuragdo, quando a intenc¢do € apontar o que seja
ou ndo a pratica de governanca. Isto fora apontado na andlises de Grindle (2002) sobre a
producdo de mensurar indicadores e inferéncias da “boa gestao” (CAMARGO, 2003;
FISCHER, 2004) proposta pela governanca.

Em correlacdo a deteccdo dos pontos fracos do PCD, identificaram-se algumas
proposicdes para se obter uma maior eficiéncia desta instancia. As sugestdes por parte dos
membros indicam a necessidade do que ja foi colocado, principalmente sobre a elaboracao de
um plano de gestdao proprio, que assegure a efetivacdo de resultados das agdes deste conselho.

Os elementos propositivos gerados a partir do préprio conselho sdo por sua vez, a
realizacdo de auto-avaliagdo do proprio conselho sobre a relagdo resultados e agdes; a
implantacdo de uma secretaria ou assessoria técnica especifica do PCD para proceder a
cobrancgas sobre os compromissos firmados, e prestacdo de informagdes continuas das acdes
entre as reunides; a elaboracdo de um plano de gestao do préoprio PSlo, onde conste suas metas
mobilizadoras de forma que atinja resultados mais eficazes; a redefinicdo do tempo entre as

reunides e novas regras para o debate de determinadas pautas, a convergéncia com o
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Programa de Regionalizacao do Turismo e com projetos que permeiem a pauta do turismo em
sua amplitude, além do alinhamento com outras politicas publicas.

Estas proposicdes refletem os pontos criticos apontados no discorrer desta
pesquisa, e buscam a correspondéncia aos elementos propostos pelo modelo de governanca do
GM, uma vez que este orienta a necessidade de implantacdo de um modelo de gestdao que gere
resultados voltados para o desenvolvimento. No presente caso, olha-se para um modelo de
governanca que gere resultados efetivos da gestdo do turismo nos territérios que integram a

totalidade do P6lo Costa das Dunas.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo apresentar uma andlise da estrutura e dos
processos de gestdo implementados pelo Pélo Costa das Dunas a luz dos principios da
governanca e de suas caracteristicas face aos fundamentos e critérios da gestdo de destinos
turisticos. Assume-se assim que este polo assume o formato de Instincia de Governanca
Regional para a gestdao do turismo.

Para analisar a estrutura de governang¢a do Pdlo Costa das Dunas primeiramente
buscou-se identificar e caracterizar as organizagdes que compdem o conselho, o que significa
compreender o sistema de funcionamento das normativas e de regulamento deste conselho
para analisar em detalhes seu funcionamento e dinamica de atuacdo.

Estas regras apontam procedimentos adotados para que todos os setores reunidos
neste pélo possam trabalhar em favor do setor turistico. Isto indica quais caminhos t€ém sido
percorridos no processo de governanga aplicado ao turismo de parte do RN. Contudo, para
melhor compreender tais procedimentos e dindmica de trabalho, a presente pesquisa se deteve
em comparar um modelo de governanca de concepcdo tedrica com os processos de
governanca aplicados no P6lo Costa das Dunas.

No contexto do espaco turistico, enquanto condi¢do de destino, o PCD ¢
denominado como pdlo de turismo devido a integracdo de municipios tidos como territérios
com potencial turistico. Este se apresenta na forma de territério integrado, conforme a
concepcdo de grupos aglomerados ou clusters pensados para constituir uma zona de arranjos
potenciais produtivos, que gerem uma cadeia de valor e, consequentemente, podem aumentar
a competitividade do setor.

Neste contexto, € possivel observar no PCD a presenca de elementos
caracteristicos da governanca sendo estes a sistematizacdo e continuidade do funcionamento
da instancia e a possibilidade de participacdo de representacdes das esferas publica federal,
regional, municipal, do setor privado e da sociedade civil organizada. Além destes estdo
presentes em sua estrutura elementos da governanca tais como a busca por descentralizagdo
de poder em processos decisorios, acdes integradas, formalizacdo de mecanismos de

governancga e participagao coletiva.
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Estas caracteristicas sdo observadas na ocorréncia de assembléias periddicas, de
processos de elei¢Oes diretas para membros conselheiros, e na sistematica de funcionamento
que permite a participagdo da sociedade em suas reunides. Esta sistemdtica de atuagdo
corresponde a presenca de conselho colegiado, aspectos de transparéncia, democracia,
descentralizac@o de poderes, formato em rede, aprendizagem coletiva e participacao local.

No que se refere as metas mobilizadoras, os assuntos discutidos em reunido
revelam que o PRODETUR ¢é o principal programa que norteia suas agdes, sendo estas
definidas e estabelecidas pelo Plano de Desenvolvimento Integrado do Turismo Sustentdvel
(PDITS, 2009). Além deste programa, a instancia se mobiliza em torno de demandas
especificas cujas acdes sdo propostas e desenvolvidas por meio de grupos tematicos.

Estes procedimentos por sua vez, indicam haver elementos de correspondéncia
aos elos apontados pelo Governo Matricial que permitem visualizar melhor os procedimentos
e seus resultados face a aplicagcdo dos principios da governanca.

Verificar o elo 0 neste p6lo permite detectar aspectos politicos que favorecem o
desenvolvimento do setor turistico em ambito nacional, uma vez que este aponta a
necessidade de instrumentos de planejamento em niveis regional e/ou local para que o
desenvolvimento tenha de fato resultados.

Contudo, aspectos criticos sdo detectados uma vez que apesar de haver um
ambiente macro-politico favordvel ao desenvolvimento de instrumentos de planejamento, e a
elaboracdo de politicas publicas regionais e locais, esta instancia nao se utiliza deste espaco
para a formulacdo destes planos. Acredita-se que assim, a instancia perde um momento de
oportunidade para apropriar-se de instrumentos de gestdo capazes de guiar por um melhor
caminho para o desenvolvimento turistico da regido.

Percebe-se a partir dos resultados do PRODETUR que o modelo de
desenvolvimento que orienta este polo, apesar de receber a denominagdo de sustentdvel
conforme indica seu regulamento, concentra acdes de infra-estrutura sem planejamento
integrado e local. Observa-se assim que a auséncia de politicas publicas especificas para a
atividade interfere no alcance do referido desenvolvimento. Ou seja, tal questdo remete a uma
visdo econdmica do desenvolvimento turistico, como reflexo da auséncia de instrumentos de
planejamento e politicas publicas que produzam os resultados da gestdo integrada, deixando
de lado os demais aspectos relacionados a sustentabilidade do turismo como o meio ambiente

e as comunidades locais.
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A presente investigacdo observa também que as diretrizes do PCD propdem
desenvolver o turismo de seus municipios e de incrementar seu cardter produtivo através do
formato da governanga, contudo, na pratica, seus gestores parecem nao deter um olhar mais
compreensivo sobre a condi¢do de destino turistico integrado do pdlo, permitindo que
problemas estruturais da gestdo publica persistam, € que ndo se aproveite a integracdo dos
demais setores participantes desta instancia.

Em correspondéncia as especificagdes do elo 2, observa-se que o PCD se
diferencia das estruturas verticalizadas e hierarquizadas normalmente encontradas em 6rgaos
que tratam de assuntos coletivos, o que lhe confere um ambiente compativel as necessidades
do turismo, que requer condicdes flexiveis, de inovacdo e mudanga no contexto
governamental como necessdrias para se alcancar resultados efetivos para o desenvolvimento
(MARTINS e MARINI, 2004).

Neste ambiente, ao verificar a integracdo entre programas e metas de
desenvolvimento do Po6lo Costa das Dunas, os dados apontam que esta instancia de
governanca nao trabalha com metas mobilizadoras préprias do conselho gestor. Conforme os
dados colhidos, a maior parte dos membros conselheiros identifica o PRODETUR como
unico programa de fomento de suas agdes, ou até mesmo como agdes de infra-estrutura como
o norte que orienta a gestdo do conselho.

A auseéncia de metas proprias do conselho indica que hé limitacdes de atuacio por
parte das diversas organizagdes presentes que fazem sua gestdo. Além disso, observa-se que
por um lado ha consciéncia sobre a funcionalidade da instincia como ferramenta de
participacao e debate dos varios setores da sociedade com interesse no turismo, € por outro,
verifica-se a auséncia de compreensdo sobre as possibilidades de uso das ferramentas da
governanca, uma vez que esta ora delibera sobre um Programa de financiamento das
demandas turisticas- PORDETUR-, ora nao tem carater deliberativo para demais questdes do
turismo.

A construgdo do elo 2 permite a elabora¢do da matriz que envolve o PRODETUR e
seus componentes, seguidos pelos Grupos Temadticos respectivamente, como programa e agdes
prioritarias desta Instincia de Governanca. Nesta matriz se observa que os municipios se destacam
por serem estes, os gestores do desenvolvimento do territdrio.

Neste aspecto destacam-se as func¢des do poder publico como agente que deve estar
constantemente desenvolvendo acdes a partir de um olhar estratégico sobre as interrelacdes

multiplas que envolvem o setor turistico, redirecionando-o ao processo de decisdo e negociacao
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do conselho, e ndo unicamente sobre a implementacdo (execucdo) das acdes como orienta o
modelo.

O alinhamento horizontal do elo 2 aponta os atores dos GT como fundamentais na
dinamica de funcionamento do PCD, uma vez que estes mostram-se como Os principais
mobilizadores das demandas diversas que se apresentam ao conselho, posicionando-se de
forma a integrar funcdes e solucionar as questdes trazidas.

Os membros conselheiros reconhecem que o PCD se trata de uma discussdo em
prol do turismo, que vai além do poder publico, e trabalha como um colegiado que define
regras e estabelece premissas para ocupacdo e exploracdo econdmica sustentada do turismo.
Coloca-se a perspectiva de que esta instancia constitui-se em um meio para organizar o
posicionamento das muitas dreas relacionadas ao turismo. Contudo observam-se
posicionamentos individualistas e centralizados em suas funcdes especificas, o que contribui
para que a gestdo do turismo ndo aconteca de forma exitosa.

Neste sentido, parece ndo haver a consciéncia critica dos atores sobre seu papel
dentro do conselho, mas sim um consenso de que todos estdo cumprindo o seu dever de
funciondrios publicos ou de iniciativa privada, ou de sua condi¢ao do terceiro setor, simples e
puramente por comparecerem as reunides, por pedirem a palavra e realizarem intervencoes
ora sugestivas, ora criticas, porém, pontuais.

Um dos pontos criticos ressaltado entre os membros conselheiros aponta a
participacdo da sociedade civil como deficiente. Isto no sentido de que sua atuacdo deixa a
desejar enquanto representacao da “voz do povo” e demais aspectos relacionados a cidadania.
As representagdes estdo concentradas em instituicdes de ensino e outras associagOes,
diferentes daquelas que defendem os interesses diretos das comunidades locais.

Assim, verifica-se que hd na governanga um esfor¢o renovado que busca atuar
como um modelo de gestdo sobre o complexo conjunto de relagdes em que a atividade
turistica esta inserida (CRUZ, 2001). Contudo a implementagdo deste modelo depara-se com
problemas de estrutura funcional, técnica e administrativa do poder publico e dos demais
setores para lidar com as demandas turisticas que requerem o trabalho integrando face a
demandas que t€m em comum.

De uma forma geral, constata-se que é necessario haver procedimentos de maior
agilidade, articulacdo e amadurecimento por parte do poder publico, iniciativa privada e

terceiro setor em relacdo ao compartilhamento e integracido de responsabilidades na gestdo do
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turismo do Pd6lo Costa das Dunas. Neste caso se constata que a governanca ndo funciona
enquanto mecanismo de gestdo eficiente caso ndo haja uma consciéncia coletiva sobre a
dimensao maior que demanda a participacdo dos diversos atores. A gestdo do turismo parece
ser o grande gargalo do desenvolvimento desta atividade. Entre a politica, o planejamento e a
implementacdo desta atividade, aparece o processo de controle e decisdo que de fato, levard
ao desenvolvimento ou ndo da atividade. A governanga aparece como um mecanismo de
gestdo que evoca participacdo, democracia, transparéncia e compartilhamento dos processos
decisorios. No entanto, no caso do pdlo costa das dunas, constata-se que a institucionalizagao
de um sistema de governanga sucumbe a problemas diretamente relacionados a caréncia de
lideranca efetiva, a ndo consciéncia do papel individual sobre a coletividade que representa
cada ator chamado a participar do processo de governanca.

Como em qualquer investigacdo, a presente pesquisa deparou-se com algumas
limitacdes em partes de sua elaboracdo. Neste momento, apresentam-se as limitacoes
detectadas na pesquisa. A presente pesquisa limita-se a fazer um recorte na realidade do
funcionamento do Conselho de Turismo do P6lo Costa das Dunas, sendo este tido como uma
instancia de governanca. Por isso buscou-se através de um processo descritivo identificar
quais eram suas organizacOes atuantes e levantar quais procedimentos adotados por este
correspondem ao funcionamento de uma estrutura de governancga. Contudo, o estudo parte da
concepcdo de que este polo se trata de um destino turistico e de que este conselho é
responsavel por sua gestdo. Dessa forma, os resultados se restringem a descri¢cao de diretrizes
e procedimentos utilizados pelo conselho em relagdo ao que estd indicado pelo formato da
governanga, e do que tais procedimentos representam na gestiao de destinos turisticos.

A op¢do por realizar o estudo de caso adotando-se as entrevistas como
instrumentos de coletas de dados primdarios se did pela intencdo de compreender a
complexidade da natureza e da cultura presente neste conselho de turismo tido como
referéncia no estado do Rio Grande do Norte. Em principio, o procedimento adotado de
anotar as entrevistas limitou em parte a compreensao de alguns esclarecimentos na hora da
andlise dos dados. J4 a gravacdo das entrevistas apesar de garantir que os dados fossem
mantidos em termos de originalidade, implicou em alguns indicios duvidosos quando
analisado a freqiiéncia de algumas palavras-chave, uma vez que estas foram empregadas de

diferentes formas pelos entrevistados. Além disso, estas palavras-chave eram identificadas
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como denominadoras de termos corriqueiros, o que fez com que elas nem sempre fossem

levadas em consideracao.

A op¢do de utilizar-se de um modelo tedrico parece ser de um lado, um
procedimento metodologico adequado e facilitador do estudo, contudo, este se apresenta
também como um limitador as informacgdes que ultrapassem as membranas deste modelo e
possam colaborar de forma mais completas sobre o que se estd analisando.

O modelo adotado nesta pesquisa - o Governo Matricial - assim como outros
modelos, serve de parametro para a compreensdo da realidade empirica face a uma teoria,
contudo, apresenta alguns elementos que podem ser questionados quando confrontados a
complexidade desta mesma realidade. Um de seus pontos limitadores € a referéncia que se faz
ao contexto governamental. Neste ponto, a pesquisa o desconsidera, e olha para este modelo
enquanto orientador de uma concepcao de governanga que orienta a implementagdo de acdes
mobilizadoras voltadas para o desenvolvimento de um setor especifico, onde este assume um
formato em rede.

Ainda neste mesmo modelo, a maior limitacdo encontrada foi e de analisar a
correspondéncia do alinhamento vertical proposto pelo elo 2 ao contexto das multiplas
organizacdes inseridas no contexto da governanga no turismo. O Governo Matricial indica que
o alinhamento vertical deve ser a integrac@o e ajustamento das organiza¢des aos programas com
0s quais se relacionam.

Assim, na perspectiva deste trabalho, a observancia do alinhamento vertical junto ao
PCD torna-se invidvel devido a Gtica micro-organizacional requerida por esta etapa do modelo
junto as vdrias organizacdes que compdem o Conselho deste P6lo. A gama de informacdes
necessdrias junto a cada organiza¢do presente no Conselho inviabiliza a constru¢do deste
alinhamento na perspectiva desta andlise, que se vé limitada as observacdes do alinhamento
horizontal do elo 2.

Desta maneira, entende-se que a constru¢cdo deste alinhamento pode ser considerada
em agenda de futuras pesquisas sob o olhar da governanca, principalmente na perspectiva
unilateral dos atores desta plataforma publico-privada e sua co-relagdo aos processos

implementadores da gestdo descentralizada da governanca no turismo.
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APENDICE A

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO NORTE
CENTRO DE CIENCIAS APLICADAS
POS-GRADUACAO EM TURISMO

Pesquisadora: Ana Jaimile da Cunha

PESQUISA: Funcionamento Pélo Costa das Dunas
Entrevista A

Organizacao:
Setor:
Entrevistado:
Cargo:

Data:
Duragdo:

1.
2.
3.

H4 quanto tempo € membro conselheiro do P6lo Costa das Dunas?
Como vocé entende o Pélo Costa das Dunas?
Vocé estd informado sobre as estratégias de desenvolvimento do turismo que

orientam o Pélo Costa das Dunas? ( ) Sim ( ) Néo.

Quais sdo essas estratégias?

4,

Vocés participam ou ja participaram de algum projeto e/ou a¢do em conjunto
com o Pélo Costa das Dunas? Se sim participou de qual (is) projeto (s)? Se ndo,
por que nao participou?

Até que ponto vocé considera sua organizagdo importante para a gestdo do
turismo no RN?

Explique.

Vocé considera que participar do Pélo Costa das Dunas contribui para atingir os
objetivos da sua organizacao? ( ) Sim ( ) Nao

Explique.

Em sua opinido, as organizacdes que participam do Pélo Costa das Dunas sdo
interdependentes? Sim () Nao (). Porqué?

Existe uma visdo compativel entre a sua organizacao e as outras entidades que se
relaciona regularmente com objetivos e estratégias de desenvolvimento do

turismo?
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

Em sua opinido, quais sdo os pontos fracos da gestao do P6lo Costa das Dunas?

E quais sdo os pontos fortes?

Como avalia o atual desempenho do Pdlo Costa das Dunas na coordenagio das
organizagdes que integram este conselho e na mobilizagdo dos diferentes

interesses envolvidos e dos recursos existentes na regido?

Como avalia o atual desempenho do Pélo Costa das Dunas na construgcdo de
parcerias € na promocdo da colaboracdo entre as organizagdes que integram o

Pélo Costa das Dunas?

Como avalia a participacao do terceiro setor?

Como avalia a participacao da iniciativa privada?

Em sua opinido, o que deveria ser feito para que o Polo Costa das Dunas fosse

mais eficiente?
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APENDICE B

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO NORTE
CENTRO DE CIENCIAS APLICADAS
POS-GRADUACAO EM TURISMO

PESQUISA: Funcionamento P6lo Costa das Dunas
Entrevista B

Organizacao:
Entrevistado:
Cargo:

Data:
Duragdo:

1.

Como vocé (organizacdo) vé o P6lo Costa das Dunas na gestdo do turismo do

RN?

Tem como meta e consolida¢do do turismo no estado como um todo; qualificagdo

profissional; promogao, interiorizagao.

A O T i

Quais sdo as principais diretrizes que orientam o PCD?

Existem estratégias de atuacdo da gestao do PCD? Quais sao?

Quais estratégias de desenvolvimento o PCD se apéia?

Quais sdo os programas prioritirios do PCD? Por que sdo prioritarios?
Considerando o PRODETUR, quais sdo as ag¢des prioritdrias deste programa no
RN, viabilizadas pelo PCD?

Existe algum tipo de andlise prospectiva de cendrios sobre o qual o PCD
trabalha? (busca de potencialidades e deteccdo de vulnerabilidades). Sim ()
Nao ( ). Se sim, quais?

Existem programas de relacdes intergovernamentais, com organizagdes de
distintos entes federativos, ou com organismos internacionais € parceiros
privados (organizagdes ndo-governamentais, parcerias publico-alvo)? Sim ()
Niao (). Quais?

Quais destes mecanismos especificos de govrnanca sdo desenvolvidos pelo

PDC?
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a) Coordenacdo das entidades participantes ()

b) Coordenacgdo e implementagdo de programas, projeto e/ ou acdes ().
¢) Mobilizacdo de interesses ()

d) A¢des de inclusdo social ()

e) Transparéncia e democracia ()

f) Colegiado ( )

g) Supervisao interna ()

h) Supervisao externa ()

i) Auto-avaliacdo de programas, projetos e/ou agdes ()

J) Monitoramento de programas, projetos e/ou acoes ()

I) Outros ( )

10. Como se desenvolve cada um dos mecanismos acima mencionados?

11. Quais os mecanismos de comunicacdo utilizados pelo PSlo?

12. Para vocé, as responsabilidades poderiam ser melhor compartilhadas entre os
integrantes do PCD?

13. Quais sdo os pontos fortes do PCD?

14. Quais sdo os pontos fracos?

15. Como avalia a participacao do terceiro setor no Pélo Costa das Dunas?

16. Como avalia a participacao da iniciativa privada no P6lo Costa das Dunas?

17. Como vocé avalia a participagdao do poder publico?

18. Em sua opinido, como o PCD poderia ser mais eficiente?
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APENDICE C

PESQUISA: GOVERNANCA APLICADA A GESTAO DE DESTINOS TURISTICOS
PESQUISADORA: ANA JAIMILE DA CUNHA
PPGTUR - UFRN

1. A QUAIS PROGRAMAS O CONSELHO DO PCD NO PRIMEIRO ANO DO

BIENIO 2007/2009?
2. QUAL A RELACAO ENTRE PCD E CONETUR?

3. COMO ACONTECEM OS ENCAMINHAMENTOS DO PCD AO CONETUR?

4. NO BIENIO 2007-2009, QUAL O APORTE TOTAL DE RECURSOS ADVINDOS

DO PRODETUR?

5. NO BIENIO 2007-2009, QUAL O APORTE TOTAL ADVINDOS DE OUTRAS

FONTES, DIFERENTES DO PRODETUR? QUAIS SAO ESSAS FONTES?

6. QUAIS SAO OS PROJETOS PRIORITARIOS EXECUTADOS PELO PRODETUR,
A QUANTIDADE DE RECURSOS INVESTIDOS, SUAS RESPECTIVAS FONTES
DE RECURSOS, E ORGANIZACOES ENVOLVIDAS (LICITACOES E/OU

PARCERIAS) NA IMPLEMENTACAO DE CADA PROJETO?

7. ATE QUE PONTO AS DISCUSSOES DO CONSELHO SAO RESPONSAVEIS
PELA PRIORIZACAO DE PROJETOS E MUNICIPIOS RECEBEDORES DOS

INVESTIMENTOS?

8. O QUE OU QUEM DEFINE A PRIORIZACAO DE PROJETOS E MUNICIPIOS A

SEREM BENEFICIADOS?
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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