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RESUMO

O objetivo do trabalho é analisar como se da a inser¢do e atuacdo dos stakeholders no
contexto das abordagens da New Public Management na gestdo do turismo em nivel federal
brasileiro. Os caminhos tedricos percorridos nos levaram a resgatar conceitos acerca da
modernizacéo do Estado, que foi evoluindo ao longo da historia, e compreender o processo de
modernizacdo da Administragdo Publica, que de um modelo burocratico racional-legal foi se
desabrochando para o modelo onde se diluem as fronteiras entre o publico e o privado,
desenvolvendo-se uma cultura de proximidade e escuta com a inclusdo de diversos atores
sociais. A pesquisa, na qualidade de um estudo de caso multiplo qualitativo, assume trés
tipologias: bibliogréfica, documental e de campo, possibilitando a triangulacdo de dados. A
pesquisa de campo verificou-se por meio de seis entrevistas, com roteiro semi-estruturado,
com representantes de 6rgdos da administracdo direta e indireta do Ministério do turismo,
sendo eles: o Conselho Nacional de Turismo e o Instituto Brasileiro de Turismo. Para a
pesquisa documental foram selecionados documentos oficiais, leis e decretos-leis, regimentos
internos e consultas no website oficial. Apds a analise de conteldo das entrevistas e dos
documentos, percebe-se que de facto os stakeholders estdo inseridos na gestdo do turismo em
nivel federal brasileiro, no entanto, a insercdo e atuacéo ainda ndo se da de modo eficiente. O
modelo de gestdo, embora na teoria se mostre atualizado, o que percebemos foi que na préatica

esta desatualizado e que necessita de mais comprometimento por parte do governo.

Palavras-chave: Administracdo Publica, New Public Management, stakeholders, 6rgédos

publicos, turismo, Brasil.



ABSTRACT

This study aims to analyze how is the insertion and performance of stakeholders in the context
of the New Public Management approaches in tourism management in the Brazilian federal
level. The theoretical ways followed led us to rescue concepts about the modernization of the
State, that was evolved throughout history, and to understand the process of modernization of
the public administration, that from a rational-legal bureaucratic model it was to be unfolding
to a model where thin the boundaries between public and private, developing a culture of
closeness and listening to the inclusion of various social actors. The research, the quality of a
qualitative multiple case study, assume three types: bibliographic, documental and field,
enabling data triangulation. The field research was verified through six interviews with semi-
structured interview with representatives of institutions of direct and indirect administration of
the Ministry of tourism, namely: the National Council of Tourism and the Brazilian Tourism
Institute. For searching official documents, laws and decree-laws, internal regulations and
consultations were selected on the official website. After content analysis of interviews and
documents, we perceives that in fact the stakeholders are included in tourism management in
the Brazilian federal level, however, the presence and action are not yet give an efficient
manner. The management model, although in theory show date, which we realized was that

the practice is outdated and requires more commitment from the government.

Keywords: Public Administration, New Public Management, stakeholders, government

agencies, tourism, Brazil
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INTRODUCAO

O Estado, desde a sua concecdo, passou por diversas transformacdes e reformas, sendo que
nas ultimas décadas tais transformacfes sempre foram apelativas para o bem-estar social dos
cidaddos e para a modernizacdo. Assistimos no entanto a uma gradativa transformacao no
aparelho do Estado, na qual a protecdo social dos cidadé@os aos poucos foi se transformando
num grande peso para a maquina estatal e esta ndo foi mais capaz de resolver os problemas da
sociedade. Sendo assim, houve a necessidade de se pensar numa nova forma de gerir o
Estado, no qual a descentralizacdo e a transferéncia de tarefas para o setor privado ganhou
vez, originando o que foi denominado de reforma administrativa, substituindo a administracéo
publica burocratica por uma gestdo publica com procedimentos e praticas de gestdo
empresarial, que Mozzicafreddo (1998) apresenta como sendo uma separacdo da esfera
politica da esfera da administracdo, atraves da criacdo de agéncias autbnomas de gestdo que
Peters (2008) chama de governos mais eficientes e eficazes.

Bertelli e Lynn (2003) salientam que os movimentos de reforma introduzidos e as
solugdes de mercado, bem como de networks, levaram a Administracdo Pablica a adotar as
estratégias de exteriorizacdo. A proliferacio e a multiplicacdo de entidades com
responsabilidades na prestacdo de servico publico fizeram da responsabilizagdo um processo
muito complexo. Ou seja, burocratas, agentes privados, organizagdes sem fins lucrativos e
politicos passam a partilhar responsabilidades relativas ao servico que ultrapassam o mero
controlo das préprias politicas. Ao mesmo tempo, a reforma administrativa induziu o conceito
de stakeholders na Administragdo Publica. Esta abordagem tedrica foi ganhando espaco entre
os profissionais da area da gestdo, evidenciando um novo potencial gerencial que considera
ndo somente funcionarios, fornecedores e clientes/cidadao, mas outros potenciais stakeholders
nas atividades de um 6rgdo publico.

No contexto da modernizacdo administrativa os stakeholders passaram a ocupar um
lugar de primordial importancia, particularmente ante aos novos modelos alternativos que
surgiram em decorréncia da globalizagéo e do processo de modernizacéo, como a Governance
e o New Public Service, que ressaltam a importancia das redes como uma forma de
colaboracdo conduzida por parceiros que procuram desenvolver alternativas para a agéo,
identificar solugbes, alinhar prioridades e tomar decisdes (Carapeto e Fonseca, 2009:44).
Essas modificacOes passaram a exigir dos gestores de organizac6es publicas uma mudanca de

foco na gestéo, ou seja, uma gestao voltada aos stakeholders.



O tema da dissertacdo resulta da necessidade de perceber como ocorrem a insergao e
atuacdo dos stakeholders no contexto da New Public Management (NPM) em 6rgéos publicos
de turismo no Brasil. Uma vez que a teoria dos stakeholders encontra-se em real
desenvolvimento, Donaldson e Preston (1995) chamam a atencdo para a importancia de
entender a gestdo dos stakeholders como fator determinante para a gestdo organizacional.
Vieira (2012:2) alerta que, embora o crescente nimero de trabalhos acerca do tema
stakeholder vem aumentando na literatura empresarial, este ainda é pouco explorado no
campo do setor publico. Do mesmo modo Gomes (2013:77) também observa que, apesar de
bastante explorado em organizacGes privadas, este assunto ainda merece atencdo dos
pesquisadores na &rea publica devido a grande quantidade de atores que podem exercer algum
tipo e influéncia sobre essas organizaces.

Vieira et. al., (2010) realizaram um levantamento bibliografico acerca dos trabalhos que
versam sobre a teoria dos stakeholders aplicadas a organizagdes turisticas. Os autores
constataram que foram publicados até o ano de 2010 apenas vinte e sete artigos em nove
journals, evidenciando deste modo a escassez de trabalhos acerca do tema, particularmente no
setor publico em que ndo foi encontrado resultado relevante, ressaltando desta maneira a
pertinéncia do nosso estudo.

Posto isto, queremos com a nossa pesquisa responder a seguinte pergunta: como se da a
insercdo e atuacdo dos stakeholders no contexto das abordagens da New Public Management
na gestdo do turismo nacional do Brasil? Para elucidar o problema de pesquisa tem-se como
objetivo geral analisar como se da a insercdo e atuacdo dos stakeholders no contexto das
abordagens da New Public Management na gestdo do turismo em nivel federal brasileiro.

Os objetivos especificos ambicionam (i) verificar a existéncia e a forma como se dao as
relacBes e parcerias entre os stakeholders e os érgdos de turismo pesquisados; (ii) analisar a
maneira como ocorrem o desenvolvimento e solugbes inovadoras entre stakeholders e as
organizacOes pesquisadas (iii) mapear a forma como se da o envolvimento dos principais
stakeholders; (iv) analisar a atuacdo dos stakeholders internos e externos dos Orgdos de
turismo pesquisados; e (v) observar como ocorre o dialogo entre stakeholders e os 6rgaos de
turismo.

Importa-nos assinalar algumas questdes que servirdo de linha condutora para a pesquisa:
(i) as relacdes e parcerias entre os stakeholders e os 6rgdos publicos de turismo no Brasil
ocorrem de modo intensivo e em formatos preconizados pelas abordagens da New Public
Management? (ii) A ocorréncia do desenvolvimento e de solu¢des inovadoras, preconizadas

pela New Public Management, se fazem presentes na gestdo dos 6rgdos publicos oficiais do
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turismo nacional brasileiro? (iii) O envolvimento dos principais stakeholders podem ser
mapeados em sua forma de agir? (iv) A atuacdo dos stakeholders internos e externos dos
Orgdos de turismo pesquisados pode ser descrita e categorizada? (v) A ocorréncia do didlogo
entre stakeholders e os 6rgaos de turismo se faz presente e pode ser determinada?

O nosso estudo foi sustentado por diversas fontes bibliogréaficas, particularmente
publicacbes estrangeiras sobre o Estado, a reforma e modernizagdo administrativa, e 0S
stakeholders. Procurou-se interligar as ideias de diversos autores a fim de fazer um estudo de
caso qualitativo consistente capaz de contribuir ndo sé para ambito académico, mas também
para oferecer aos 0rgaos pesquisados e seus stakeholders uma melhor visdo acerca de seus
ambientes.

Para tanto, o trabalho foi dividido em uma parte introdutoria, quatro capitulos e a
conclusdo. A parte introdutéria, que no caso € esta, apresentou-nos uma breve
contextualizagdo, a relevancia do estudo, o problema de pesquisa, 0s objetivos gerais e
especificos e as perguntas norteadoras. Relativamente aos capitulos, no capitulo | abordou-se
temas sobre a modernizacdo do Estado e da Administracdo Publica e os modelos alternativos
que surgiram em decorréncia da New Public Management, bem como 0s conceitos gerais
sobre os stakeholders e a teoria dos stakeholders. O capitulo Il centra-se num breve
enquadramento acerca do Ministério do Turismo, seus 6rgdos e o modelo de gestdo. O
capitulo Il apresenta-nos a metodologia utilizada. O Capitulo IV aborda as analises dos
resultados bem como a discussdo dos dados e dos casos. E por fim, tira-se as conclusfes

decorrentes do estudo.






CAPITULO I. A MODERNIZACAO DO ESTADO E DA
ADMINISTRACAO PUBLICA E OS STAKEHOLDERS

1.1 Modernizagéo do Estado

A composicdo do Estado ndo € uma esséncia em si, mas sim uma segmentacao que vai
evoluindo ao longo da historia conforme as particularidades de cada tempo, sobretudo onde as
escolhas individuais e coletivas dos cidaddos prevalecem (Mozzicafreddo, 2010:1). Pitschas
(2001) complementa ressaltando que os processos de reforma na maioria dos estados néo séo
de modo algum idénticos, pelo contrario, sdo influenciados pela diversidade e pelas
caracteristicas nacionais especificas.

Bresser-Pereira (1998:49) faz uma breve recapitulacdo da trajetdria do Estado,
salientando que,

(...) entre os anos 30 e os anos 60 do século atual, o Estado se revelou com um
grande desenvolvimento econémico e social. Neste periodo, e particularmente apés
a Segunda Guerra Mundial, assistimos a um periodo de prosperidade econdmica e
de aumento dos padrBes de vida sem precedentes na histéria da humanidade. A
partir dos anos 70, porém, face ao seu crescimento distorcido ao processo de
globalizacéo, o Estado entrou em crise e se transformou na principal causa da
reducdo das taxas de crescimento econdmico, da elevacdo das taxas de desemprego e
do aumento da taxa de inflacdo que, desde entdo, ocorreram em todo 0 mundo. A
onda neoconservadora e as reformas econdmicas orientadas para 0 mercado foram a
resposta a esta crise - reformas que os neoliberais em um certo momento
imaginaram que teriam como resultado o Estado minimo.

O Estado Liberal, de carater plural, resultou na relacdo alargada entre individuo e
Estado com o surgimento da categoria "cidaddo", que se seguiu ndo s6 no desenvolvimento da
sociedade industrial, mas também da prépria estrutura que o Estado moderno assumiu, e da
forma como este influiu na constituicdo das relag6es sociais (Silva, 1997:38). Com a expansédo
dos direitos de cidadania, surge o Estado-Providéncia institucional e politico. Mozzicafreddo
(2000) sublinha que o Estado-Providéncia, na sua vertente de direitos sociais, ndo se revelou
de forma simples e continuada. Comecou a ganhar forma com 0 "New Deal” nos Estados
Unidos da América, pretendendo resolver problemas da grande crise econémica, impondo-se
definitivamente na Europa na fase posterior a Segunda Grande Guerra, além do facto de ter
sido fortemente influenciado pelas doutrinas econdmicas de Keynes, que se traduziu numa
intervengdo crescente do Estado na vida economica e social e num aumento da despesa
publica (Rocha, 2011:127 e Majone, 1997).

O Estado-Providéncia é um desdobramento das mudangas postas em marcha pela

industrializagdo das sociedades. A relagdo entre o Estado e o mercado resultou no
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desenvolvimento da sociedade industrial, e a relacdo entre Estado e o cidaddo garantiu os
direitos de cidadania, tanto civil quanto politica e social. A este respeito, Marshall (1996) e
Silva (1997) partilham de uma mesma concecdo no que tange as origens dos programas
sociais, concecdo esta originaria das teorias da modernizacdo e da industrializacdo das
sociedades como sendo mais um subproduto de forgas inerentes ao decurso da
industrializagdo do que de conflitos e decisfes politicas. Winckler e Neto (1992) ressaltam
gue mesmo se concebendo o Estado-Providéncia como resultado de conflitos redistributivos
relacionado com o processo de social democratizacdo da sociedade industrial, cabe salientar
que o Estado ndo intervém na distribuicdo de renda no mercado; € ap6s a distribuicdo
realizada no mercado que se da a intervencé&o.

Silva (1997:38) aponta a abordagem de Marshall sobre a ideia de que o surgimento da
categoria de cidaddo resulta ndo somente do desenvolvimento da sociedade industrial, mas
também da propria estrutura que o Estado moderno vai assumindo, e da forma como esta
inclui na constituicdo das relagdes sociais. Para Marshall o Estado foi resolvendo
progressivamente o problema da legitimidade da sua autoridade ao incorporar novos
elementos de cidadania. O Estado deixou de ser visto como mero instrumento da classe
dominante e tornou-se cendrio da luta pela formacdo de uma esfera publica inclusiva,
construida na luta de classes (Winckler e Neto, 1992).

Streck e Moraes (2003:20) apontam que o modelo constitucional do Estado do bem-
estar social (Estado-Providéncia) comecou a ser construido com a Constituicdo alemd de
1919, observando-se a auséncia de uniformidade dessa forma estatal, uma vez que o Seu
conteido se reconstroi e adapta-se a situaces diversas, mantendo unidade no que se refere a
intervencdo do Estado e a promocao de servicos. Exemplificam afirmando que o Welfare state
da América do Norte se diferencia do Etat-providence francés, concluindo que por Estado do
bem-estar social deve ser entendido como sendo aquele no qual o cidaddo, indiferente de sua
condigdo social, goze de pleno direito de protecdo sobre dependéncias de curta ou longa
duracdo. Portanto, o Estado-providéncia seria o Estado capaz de garantir um minimo de
protecdo social aos cidaddos como um direito politico advindo da arrecadacdo de impostos,
gue a cada nova politica social avoluma-se.

E de se ressaltar ainda a preocupacio de Bismarck em relacdo ao desenvolvimento do
sistema de protecdo social entre 1883 e 1889, quando foi aprovada a Lei de Seguro Saude que
objetivava integrar em um Unico sistema de seguranga as principais categorias de trabalho,
principalmente aos operarios da industria mais desfavorecidos em termos de rendimentos,

bem como o seguro de velhice/invalidez, que institui um primeiro sistema obrigatorio de
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reformas (Mozzicafreddo, 1994). O autor ainda complementa ressaltando que esses sistemas
visavam também compensar as disfuncionalidades do mercado, e servir como resposta
politica ativa face a mobilizacéo das associacdes laborais e profissionais da época.

No entanto, o preco a ser pago pelo fortalecimento da sociedade civil foi o declinio da
autoridade estatal e do monopdlio do poder politico. O modelo do Estado-Providéncia teve
cada vez maior dificuldade em responder as suas fun¢des no que respeita a protecéo social dos
cidaddos, transformando-se gradualmente numa sobrecarga para a maquina do Estado,
contribuindo para que as Administracbes Publicas se tornassem inoperantes (Madureira,
2004a).

Surge com os tedricos da public choice a nocdo de "falhas de governo”, identificando
diversos tipos de falhas no setor publico, na mesma perspetiva que 0s economistas haviam
produzido uma lista superior de tipos de falhas de mercado (Pereira, 1997). Majone (1996)
complementa que ndo é de todo importante se as criticas ndo sdo sempre justas ou
empiricamente fundamentadas. O facto € que um ndmero cada vez maior de eleitores foi
convencido por elas, e se disp6s a prestar apoio a um novo modelo de governo que envolvesse
a privatizacdo de muitas partes do setor publico, mais concorréncia em toda a economia,
maior énfase na economia pelo lado da oferta e reformas de longo alcance, com o intuito de
proceder a cortes na despesa publica e a reducdo de impostos para inverter o crescimento do
Estado.

Além do mais, esses tedricos perceberam prontamente que o modelo de Estado-
Providéncia estava sofrendo limitacGes acerca do crescimento das despesas, pois 0S Custos
financeiros ampliaram gradativamente devido a expansdo dos direitos de cidadania, surgindo
a necessidade de rever as estratégias apoiadas em um novo ajuste social, no qual o Estado
passou a ser regulador, organizador e comprador de servicos publicos. Sendo assim, surge o
Estado-Providéncia de cunho interventor, cuja acdo visa igualmente medidas de regulacdo de
sentido positivo e redistributivo (Rosanvallon, 1984). Este Estado caracteriza uma nova
fragmentacdo de trabalho, o qual o Estado passa a ser responsavel por dirigir, possibilitando
que a sociedade civil assuma o fornecimento de servicos publicos e empresariais (Levi-Faur,
et. al., 2004), enfatizando a agilidade na diversificagéo e atribuicéo do poder entre o Estado e

o0 Mercado.

1.2 Administragéo Publica tradicional

A Administracdo Publica tradicional estd assente no modelo de organizagdo profissional
teorizado por Max Weber, sendo que neste modelo a organizacdo do trabalho € herdeira da
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concecao cientifica de Frederick Taylor. Para Weber, a administracéo cientifica estava voltada
ao nivel do estudo burocratico como um meio organizado para a racionalidade legal,
econdmica e técnica da civilizacdo moderna (Rocha, 2011). Taylor defendia a utilizacdo de
principios cientificos na organizacdo do trabalho, tais como planejamento, preparacéo,
controlo e separagdo entre a conce¢do e a execucdo do trabalho. Esses principios visavam
sujeitar também a acdo do Estado a um desempenho eficaz de modo a cumprir as regras
estabelecidas, sendo que a configuracdo desse modelo centra-se na especializacdo de papéis e
tarefas, na predominancia de normas auténomas, racionais e impessoais € na orientacao geral
para a realizacdo racional e eficiente de objetivos especificos, salienta Eisenstadt (1978:84-
88).

A organizacdo profissional Weberiana foi adotada para substituir a administracdo
patrimonialista que definiu as monarquias absolutistas. Ndo havia distingdo entre os bens
publicos e privados e o Estado era compreendido até entdo como propriedade do rei, sendo
que 0 nepotismo, a patronage e a hereditariedade, sendo a corrupcdo, eram basicamente a
regra. Esse tipo de administracdo mostrou-se logo sem a minima compatibilidade com o
capitalismo industrial e as democracias parlamentares surgidas no século XIX com o Estado
de direito. E primordial para o sistema capitalista a percetivel distingio entre Estado e
mercado, e a democracia s pode ser concebida quando a sociedade civil, composta por
cidadaos, distingue-se do Estado ao mesmo tempo em que o controla. Sendo assim, fez-se
necessario desenvolver um tipo de administracdo capaz ndo somente de discernir entre a
esfera publica e a privada, mas também que fosse capaz de separar o politico do administrador
publico (Monteiro, 1999), (Wilson, 1987), (Pereira-Bresser, 1996), e (Giauque, 2003).

Rocha (2011) ressalta que tal modelo resulta em contributos variados. O autor aponta
para as criticas de Woodrow Wilson (ex presidente dos Estados Unidos por dois mandatos
consecutivos) que em seu artigo The Study of Administration, publicado em 1887, defende a
separacdo entre politica e administracdo e a implementacdo de politicas segundo regras de boa
gestdo. Wilson (1887) argumenta em seu artigo que compete aos politicos a definicdo das
politicas e aos administradores a implementacdo das mesmas, segundo regras de boa gestao e
ndo conforme a oportunidade politica e o tempo eleitoral. A separacdo entre politica e
administracdo, ainda que munida de criticas, esta centrada na prestacdo de contas da
administracdo publica tradicional, a administragdo publica accountable ante a democracia, aos
cidadaos.

Foi somente posterior ao falecimento de Max Weber, e apds a edi¢cdo do livro

Wirtschaft und Gesellschaft (Economia e sociedade), em 1922, que os alicerces tedricos da
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organizacdo profissional Weberiana, assim conhecida, foram definitivamente edificados
(Secchi, 2009). Weber descreveu modelos ideais tipicos de dominacao, identificando a prética
da autoridade racional-legal como fonte de poder dentro das organizac@es burocraticas. Nesse
modelo, o poder deriva das normas, das leis fundamentais e ndo do perfil carismético ou da
tradicdo (Bresser-Pereira, 1996). Na percecdo de Bresser-Pereira, as caracteristicas do modelo
weberiano podem ser resumidas em formalidade, impessoalidade e profissionalismo.

A formalidade é atribuida, por meio de deveres e responsabilidades, aos membros da
organizacdo, a configuracdo e legitimidade de uma hierarquia administrativa, as
documentacdes escritas e conservadas dos procedimentos administrativos, a formalizacdo dos
processos decisérios e a formalizagdo das comunicagdes internas e externas. As funcbes dos
funcionarios sdo rigorosamente determinadas de maneira a assegurar a ininterrup¢do do
trabalho e a padronizar os servicos prestados, a fim de evitar ao maximo a discricionariedade
individual no cumprimento das rotinas, explica Bresser.

A impessoalidade, continua o autor anteriormente referenciado, prescreve que a relagéo
entre 0s membros da organizacdo, e a organizacdo e 0 ambiente externo, esta assente em
funces e linhas de autoridade transparentes. O chefe ou diretor de uma secc¢éo ou reparticdo
tem a autoridade e o encargo para decidir e transmitir sua resolugdo. O chefe ou diretor é o
ente que formalmente responde pela organizacdo. Ainda mais importante, a impessoalidade
estabelece que o posicionamento hierdrquico pertence a organizacdo, € ndo as pessoas que
estdo exercendo a funcdo, sendo que tal posicionamento colabora para distanciar a
apropriacdo particular do poder, prestigio, e outros tipos de beneficios, a partir do momento
que o individuo cessa seu cargo ou a organizacao.

Outra caracteristica weberiana explicada por Bresser é o profissionalismo estreitamente
unido ao valor positivo atribuido ao mérito como critério de justica e diferenciacdo. Nessa
caracteristica, as fungdes sdo atribuidas a pessoas que chegam a um cargo mediante
competicdo justa, na qual os candidatos sdo obrigados a provar suas melhores capacidades
técnicas além dos seus conhecimentos. O profissionalismo é um principio que combate 0s
danos negativos do nepotismo que imperava no modelo pré-burocratico patrimonialista,
prossegue explicando Bresser. O acesso de cargo do funcionario para postos mais altos é
alicercado pela meritocracia. Outras caracteristicas do modelo burocratico que provém do
profissionalismo s@o a distingdo entre propriedade publica e privada, trabalho remunerado,
divisdo racional das tarefas e separacdo dos ambientes de vida e trabalho.

Tais caracteristicas levam a uma previsibilidade no comportamento humano e a uma

padronizacdo no desempenho a fim de maximizar a eficiéncia da organizacao.



Pitschas (1993:645) apresenta vantagens e desvantagens do modelo weberiano em

relacdo aos resultados da boa governanca (ver quadro 1.1).

Quadro 1.1 - Vantagens e desvantagens do modelo weberiano

Vantagens

Desvantagens

A autoridade burocratica pode ser mais bem-sucedida
por causa da unidade de comando e coordenagdo das
atividades administrativas.

Devido a centralizagdo da tomada de decisdo, nao ha
qualquer possibilidade de os funcionarios publicos se
sentirem responsaveis em niveis mais baixos da
hierarquia

A forma burocratica dos processos administrativos e
as estruturas burocraticas de organizacdo interna
asseguram a uniformidade e controle legal.

O procedimento administrativo burocratizado leva a
um sistema de regras e regulamentos, aplicando
procedimentos inlteis acompanhados de burocracia.

A alta formacéo e especializacdo funcional aumentam
a eficiéncia e produtividade da administracdo publica
relativamente ao desempenho da funcdo publica.

Impede a comunicagdo entre unidades especializadas,
resultando em crescimento de autoridades paralelas e
aumento dos custos.

A relacdo impessoal garante um tratamento imparcial
e julgamentos objetivos para todos os cidadaos.

A relagdo impessoal presta insuficiente atencdo as
necessidades e direitos dos cidadéos.

Fonte: Adaptado de Pitschas (1993:645)
Para Pitschas (1993:645) torna-se evidente que a eficacia do modelo tradicional

depende muito da natureza especifica dos servicos publicos e das fun¢Ges administrativas a
serem realizadas. O autor considera que o modelo atingiu eficiéncia num momento em que as
tarefas principais do estado eram para manter a lei e a ordem. No entanto, o papel e as funcgdes
do Estado se desenvolveram em diferentes direcdes, especialmente com o surgimento do
Estado-Providéncia, no qual a administracdo publica tornou-se profundamente envolvida nos
assuntos financeiros e sociais dos cidaddos.

Portanto, o modelo burocratico passou a ser considerado incompativel para o contexto
institucional moderno, sobretudo devido a falta de eficiéncia, morosidade, estilo auto
referencial, e falta de interesse nas necessidades dos cidad&os (Pollitt e Bouckaert, 2002). O
formalismo excessivo do poder racional-legal acaba por obstruir o ritmo e a dinamica da
Administracdo, que, em meio a tantas normas e procedimentos, perde agilidade na consecucéo
de suas politicas publicas. Evitam-se abusos e usos indevidos, como a corrupgdo, 0 nepotismo
e a pratica patrimonialista, mas perde-se o foco na prestacdo do bom servi¢o publico, na
agilidade e na qualidade do resultado para a sociedade. No entanto, é ainda de se ressaltar que
dadas as circunstancias de seu tempo, a administracdo publica tradicional exerceu bem o seu
papel, ainda que de modo imperfeito, e continua a nortear até os dias de hoje a maioria das
agéncias governamentais que preferem seguir este modelo basico de organizacédo e gestdo, ou
pelo menos este modelo parece ser o "padrdo™ das agéncias em todos os niveis de governo,
considera Denhardt e Denhardt (2003).
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1. 3 Modernizagdo Administrativa

Na maioria dos paises, inclusive no Brasil, o setor publico passou por transformacdes
significativas durante as ultimas décadas. Quer essas transformacgdes tenham sido
denominadas como "reforma”, "modernizacdo”, "reinvencdo” ou qualquer outra designacéo, a
maior parte dos governos esta agora bem diferente do que era ha alguns anos (Peters, 2008).
Foi desenvolvido um vasto e heterogéneo rol de fungdes, formas organizativas e modos de
governanca, passando do Estado burocratico assente na hierarquia, nas normas e no
universalismo ao desenvolvimento do Welfare State até ao presente estado pds-social,
comenta Gomes, (2001). O Estado do Welfare citado por Rocha (2011) ocasionou o principio
de novos paradigmas e modelos de administracdo, originando o que posteriormente foi
denominado como reforma administrativa, substituindo a administracdo publica burocratica
por uma gestdo publica com procedimentos e praticas de gestdo empresarial, que
Mozzicafreddo (2001) apresenta como sendo uma separacdo da esfera politica da esfera da
administracdo pela criacdo de agéncias autonomas de gestdo, que Peters (2008) chama de
governos mais eficientes e eficazes.

Bresser-Pereira (1998:79) ressalta que quase todos 0s governos em todos os tempos
falam da necessidade de tornar a administracdo publica mais moderna e mais eficiente. No

entanto, esse autor observa que:

[...] reformas administrativas estruturais s6 houve duas no capitalismo. A primeira
foi a da implantacdo da administracdo publica burocratica, em substituicdo a
administracdo patrimonialista (...). A segunda estd sendo a da implantacdo da
administracdo publica gerencial, que tem seus precedentes ainda nos anos 60, mas
que, de fato, s6 comeca a ser implantada nos anos 80, no Reino Unido, na Nova
Zelandia e na Austrélia, e nos anos 90, nos Estados Unidos, quando o tema ganha a
atencdo do grande publico com a publicacdo de Reinventing Government e a ado¢do
do National Perfomance Review pelo governo Clinton, e no Brasil, a partir do
governo Fernando Henrique Cardoso, com a aprovacdo do Plano Diretor da Reforma
do Estado em 1995.

Pagaza, citado em Madureira (2004a), ressalta que no passado as reformas da
Administracdo Publica tinham origens em impulsos internos de carater politico técnico, no
entanto o autor chama a atencdo para o facto de que hoje as reformas das estruturas publicas,
também denominadas como "reformas do Estado", sdo resultado do conjunto de fatores
externos que identificAmos como globalizagdo. Secchi (2009) aponta como um dos elementos
dessas ondas de "modernizacao™ a crise fiscal do Estado. Gomes (2001) complementa que a
especializacdo flexivel e a organizacdo do trabalho pos-fordista, a informatizacdo e a
generalizacdo dos meios de comunicacdo de massa na "aldeia global”, a mundializacdo dos

mercados e o declinio do Estado marcam a nossa época.
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Madureira (2004b) salienta que em relacdo as mudangas trazidas as estruturas
administrativas pela globalizacdo estdo a diminuicdo do tamanho do Estado e da
administracdo, a privatizacdo das empresas publicas, a introducéo de critérios de mercado, a
busca de competitividade para os servi¢cos publicos, a descentralizacdo e a desregulamentacédo
e 0 benchmarking. Por outro lado, Gomes (2000) fala da "governagdo em rede", cujas regras
de conduta traduzem a emergéncia de um Estado mediador, que procura dar estabilidade aos
acordos autorreguladores surgidos em mdaltiplos espagos onde se diluem as fronteiras entre
publico e privado. Neste contexto, é importante acentuar que a reforma administrativa
holisticamente precisa ir em direcdo ao desenvolvimento dos mais diversos canais de
renovacdo e modernizacdo (Sedjari apud Madureira, 2004a), e que o setor publico é o agente
decisivo para o desenvolvimento e adaptacdo da sociedade em rede, sendo que a moldagem e
conducdo desta sociedade estd nas méos do setor publico, embora seja este o setor onde as
novas tecnologias de comunicagédo estdo menos difundidas (Castells, 2005). Por outro lado,
devera haver integracdo e inclusdo dos cidaddos na questdo publica, pois a acdo publica
tendera a democratizar-se desenvolvendo uma cultura de proximidade e de escuta, mesmo que
de maneira desigual nos diferentes estados.

No entanto, Diez (2002:20) chama a atencdo para o facto de que os sistemas
administrativos passaram a ser submetidos a pressfes diversas, especialmente a
internacionalizacdo da economia, 0 movimento de integracdo de Estados (como a Unido
Europeia e o Mercosul), as mudancas de valores da sociedade, o crescimento continuo das
fungBes publicas em um ambiente de restricdo de recursos financeiros, a evolucdo das
tecnologias de informacdo e comunicacgdo, e as pressdes democraticas que se traduziram em
uma demanda por servicos publicos de qualidade providos por administracdes transparentes e
responsaveis. Pitschas (2001) complementa que a diminuicdo dos recursos do orcamento
publico, o aumento da concorréncia com o setor privado e a exigéncia geral de uma gestdo
mais eficiente fizeram com que os servicos publicos vivessem sobre uma pressao crescente
para atingirem maior produtividade e procederem a uma modernizagao progressiva.

Dentre as novas medidas para a reforma e modernizacdo administrativa dos estados
destacam-se algumas, sem ddvida comuns a uma larga maioria de paises, tais como a
consolidacdo de reformas j& iniciadas no passado como a descentralizacdo e a
desregulamentacdo, a melhoria da governabilidade da sociedade, a continuagdo no
desenvolvimento da sociedade da informacdo e da comunicagdo, a busca da eficacia e da
eficiéncia do setor publico, a responsabilizacdo dos funcionérios, a observancia de codigos de

éticas e a implicacdo dos poderes judicial e legislativo nos processos de reforma (Madureira,
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2004b). Com efeito, a substituicdo de modelos e de varidveis na reforma administrativa é
imposta pela globalizacdo, e esta terd que ser suportada por novos conhecimentos em que a
contribuicdo de novos mecanismos tecnoldgicos disponiveis assumam um papel
preponderante (Fonseca, 2001), e ndo apenas sucedaneos aos antigos, mas sobretudo novas
atitudes e comportamentos que sdo determinantes no sucesso ou na faléncia de uma nova
Administracgéo.

No Brasil, durante o governo do ex-presidente Fernando Henrique Cardoso, o entdo
Ministro Luiz Carlos Bresser-Pereira dirigiu o Programa de Reforma do Aparelho do Estado,
programa que ocasionou mudangas significativas de legislacdo, praticas de gestdo e reformas
estruturais na administracdo publica brasileira, tais como a descentralizacdo, a criacdo de
agéncias reguladoras, reforma previdenciaria, aumento da transparéncia e governanca publica,
foco no cidaddo como cliente, projetos de governo eletronico e outros avancos gerenciais
(Brasil, 1995).

Alguns podem nédo concordar com todas as reformas feitas em seu pais, mas é louvével
o esforco que os governos tém despendido para melhorar as suas maquinas administradoras
em busca de mais agilidade, competitividade, transparéncia, exceléncia e qualidade nos

servigos prestados aos cidad&os, considera Carneiro (2010:3).

1. 3.1 A New Public Management e a Governance

O modelo dominante de reforma do setor pablico nas Gltimas décadas tem sido amplamente
discutido como New Public Management (NPM) (Hood, 1991). Vale lembrar que a NPM
emergiu da vitoria dos republicanos nos Estado Unidos e a vitoria do Partido Conservador
com Margaret Thatcher, no Reino Unido em 1979. Aradjo (2000) defende que quando os
lideres politicos destes partidos subiram ao poder, 0s seus governos confrontaram-se com
bruscas restricdes econdmicas que tiveram amplo impacto na orientacdo das medidas de
reforma. Por outro lado, a Governance como modelo alternativo para uma nova gestdo
publica esta intimamente ligada a emergéncia e afirmacdo da New Public Management
enquanto modelo de organizacdo e gestdo do servico publico. Rhodes (1997) ressalta que o
debate da Governanca foi impulsionado pelas condicGes criadas pela aplicacdo da filosofia
gerencial da NPM.

As ideias da NPM tornaram-se um "gold standart™ para a reforma administrativa ao
redor do mundo, ressalta Peters (1997). Igualmente, o interesse crescente em reforma do tipo
Governanga ampliava a dimensdo da mudanga (Peters, 2008), sendo que em momentos

diferentes e em periodos distintos a maioria dessas ideias de mudancas baseiam-se

13



implicitamente, e muitas vezes de forma explicita, no pressuposto de que o governo ira
funcionar melhor se for gerido como uma organizagéo do setor privado guiado pelo mercado
em vez de guiado pela hierarquia (Peters, 1997). Araujo (2000) ainda reforca que a nova
gestdo publica teve duas tendéncias basilares, sendo a primeira a introducdo de métodos do
setor privado na administragdo publica, e a segunda o estabelecimento de uma nova estrutura
institucional no fornecimento de servicos.

Na NPM as relacdes entre os orgaos publicos e seus clientes, os cidadaos, passaram a
envolver transacdes semelhantes a que ocorrem no mercado, substituindo a regra tradicional e
passando a ter processos orientados com base no mercado e gerados pela concorréncia,
salientam Denhardt e Denhardt (2003). Na Governanga, muitas das reformas implementadas
por governos enfatizaram o papel de atores sociais em elaborar e implementar politicas e,
principalmente, o papel das redes e estruturas analogas nos processos de governo e
sociedades, destaca Peters (2008). Para Secchi (2009) a Governanga significa um resgate da
politica dentro da administracdo publica, diminuindo a importancia de critérios técnicos nos
processos de decisdo e um reforco de mecanismos participativos de deliberacdo na esfera
publica.

Klijn (2008:506) defende que o0s governos de todo o mundo parecem estar
experimentando novas formas de governanca horizontal, como as parcerias publico-privadas,
a tomada de decisdo interativa, o envolvimento dos stakeholders e outras formas de
envolvimento dos cidaddos. Osborne (2010) ainda complementa que a NPM estd numa fase
de transicdo evolutiva da Administracdo Publica Tradicional para o que denomina-se hoje de
Nova Governacao Publica. Osborne também defende que o modelo que estd a emergir parte
de novos pressupostos como a teoria das networks e 0s processos interorganizacionais que
estdo a orientar o modelo emergente.

Carapeto e Fonseca (2009:44) abordam o tema governanca como sendo a governacao
colaborativa conduzida por parceiros que procuram desenvolver alternativas para a agéo,
identificar soluc@es, alinhar prioridades e tomar decisfes. Esses autores defendem que um
processo coletivo permite uma aprendizagem intensa desenvolvida num quadro de
coordenacdo orgénica e ndo hierdrquica, ou seja, a coordenacdo entre os atores nao é imposta
verticalmente, mas por meio de diversos mecanismos de didlogo e de colaboracdo que séo
cada vez mais importantes a medida que aumenta a complexidade da tarefa.

Tais abordagens inovadoras, baseadas na criagdo de redes de parceiros e no
envolvimento de stakeholders para alcancar objetivos de politicas publicas, permitem: (1)

formar parcerias intergovernamentais e eficazes; (2) desenvolver soluges inovadoras e
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colocé-las em préatica em grandes grupos de stakeholders; (3) baixar as barreiras a adoc¢éo das
medidas porque disseminam as histérias de sucesso e as licGes aprendidas; (4) facilitar a
transferéncia de tecnologia porque relaciona investigadores e aplicadores; (5) desenvolver o
capital humano pela aprendizagem e (6) desenvolver dialogo permanente entre stakeholders
para apoiar as parcerias (Carapeto e Fonseca, 2009: 44).

Para Denhardt e Denhardt (2003) a NPM tornou-se um modelo normativo, uma
sinalizacdo de uma mudanca profunda na forma como pensamos sobre o papel dos
administradores puablicos, a natureza da profissdo e como e porque as coisas sao realizadas,
ocasionando assim imensas vantagens que vao desde a descentralizagdo, a competitividade e
flexibilidade, além de dar poder de escolha aos clientes (utentes/cidaddos) e permitir que 0s
gestores estabelecam estratégias com vistas a alcancarem maiores mudancas com a utilizacéo
de diversos meios de incentivos. O cliente passa a ser o foco principal, e como resultado um
vocabulario inteiramente novo com vertente comercial surge e vem se tornando amplamente
utilizado, de modo que a qualidade dos servigos prestados passa a ser o fator dominante para
garantir a satisfacdo do cliente, complementa Giauque (2003).

No entanto, o protagonismo do NPM decresceu nos ultimos anos, sendo que nos anos
1980 tratou-se de mudar as estruturas para mudar os comportamentos, e nos anos 1990 se
procurou saber quais 0s servigos deveriam ser prestados aos cidaddos para depois,
eventualmente, mudar as estruturas, fazendo com que o servico aos cidaddos se tornasse ponto
fulcral (Gomes, 2001). Embora seja um modelo funcional, uma das fragilidades da NPM ¢é
sem davidas a confiabilidade do cliente/utente/cidaddo na eficiéncia dos servicos prestados e
a responsabilidade dos funcionarios nas organizacdes publicas (Kernaghan apud Pierre e
Peters, 2000), pois, salienta Mozzicafreddo et. al., (2001), tanto a administracdo como o
cidaddo consolidam uma relacdo negativa com a coisa publica e desconfiangca mutua, sendo
necessario trabalhar mais as estruturas, procurando fazer funcionar o conjunto de mudancas
introduzidas (Gomes, 2001). Nesse aspeto Peters (2009) ainda considera que o principal meio
de melhorar a qualidade dos servigos ao consumidor € melhorar a eficiéncia na prestacdo de
servicos. O autor salienta que ao fornecer melhores servicos, a abordagem gerencial também
ird reduzir os custos totais do governo, e assim aumentar ainda mais a legitimidade do
governo.

Pierre e Peters (2000) conceptualizam a governanga com quatro conceitos distintos:
hierarquias, mercados, comunidades e redes. Como hierarquias, a governanga diz respeito a
estruturas estatais altamente verticalizadas, sendo o modelo burocratico weberiano o exemplo

padrdo. Na abordagem voltada ao mercado, a governanca destaca o carater econémico e
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racional dos atores e confere peculiar atencdo aos mecanismos atraveés dos quais eles
competem e cooperam. O modelo de governanca focado nas comunidades emerge como uma
alternativa aos modelos de estado e de mercado, preconizando uma configuracdo governativa
com um envolvimento minimo do Estado e assente num espirito civico de forte participacéo.
No caso das redes, a governanca evidencia as redes de politicas publicas (policy networks),
que constituem uma das suas manifestacbes mais frequentes.

Relativamente as redes, Carapeto e Fonseca (2009:47) consideram que estas abrangem
uma enorme variedade de atores como instituicdes estaduais e 0s diversos interesses
organizacionais, de forma mais ou menos duradoura, num determinado setor de politica.
Pierre e Peters (2000) complementam ressaltando que a importancia tem sobretudo a ver com
o facto de facilitarem a cooperacao e interesses e recursos publicos e privados, aumentando,
assim a eficiéncia na implementacdo das politicas publicas.

Aragjo e Silvestre (2013:55) também salientam que com a Nova Governacdo Publica
estdo a emergir estruturas de networks, particularmente na sua forma cooperativa e
colaborativa, para aumentar os meios tradicionais de coopera¢do devido a grande dispersao e
variedade de servigos publicos. Para esses autores, apesar da grande confianca nas networks
para lidar com as questdes sociais complexas e a crescente interdependéncia entre servigos,
persiste ainda uma compreensao limitada sobre como elas funcionam de facto e como podem

ser geridas de forma a maximizar e assegurar a sua sustentabilidade.

1. 3.2 Da New Public Management ao New Public Service

Devido as insatisfacdes ocorridas pela NPM, algumas questbes foram levantadas sobre a
relacdo entre a eficiéncia e a justica, entre a flexibilidade gestionaria e a cidadania, entre o
interesse geral e 0 da administracdo a servico das pessoas (Mozzicafreddo, 2001). Surge o
conceito de New Public Service (NPS) desenvolvido por Denhardt e Denhardt (2003) que,
como complemento ou alternativa a NPM e a Governance, tem origem em uma tradi¢do mais
humanista, constituindo uma estrutura ativa de politicas publicas favoraveis a
descentralizacdo da administracdo publica e estabelecendo uma nova relagdo entre o Estado e
a sociedade e em particular com os cidaddos (Pitschas, 2007). O NPS esta associado ao
conceito de "Estado-Parceiro”, no qual o poder deixa de estar exclusivamente no centro de
uma maquina governamental e passa a estar repartido e partilhado por um amplo conjunto de
entidades, abrangendo também a sociedade civil (Mozzicafreddo, 1998; Gomes, 2001). Neste
sentido, Abrucio (1997:32) também conceitualiza a relagdo publica entre cidaddos e governo

COmMOo uma parceria € ndo como uma dependéncia.
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No quadro 1.2 Denhardt e Denhardt (2000) apresentam sete principios orientadores
daquilo que consideram ser o New Public Service. Neste novo modelo, a administracdo deve
observar aspetos que estdo para além da mera racionalidade do mercado, valorizando o
cidaddo e ndo exclusivamente a produtividade, incentivando o cidaddo a ser participativo e
procurando orientar em vez de dirigir (Denhardt e Denhardt, 2000). E indispensavel que o
gestor publico distinga o cidaddo como cidaddo, e ndo simplesmente como um consumidor de

bens e servicos publicos como quer a ldgica de mercado.

Quadro 1.2 - Principios do NPS

Servir em vez de dirigir

O interesse publico é o proposito, ndo o subproduto
Pensar estrategicamente, agir democraticamente
Servir cidadéos, ndo consumidores
Reconhecer que a accountability ndo é simples
Valorizar as pessoas, ndo somente a produtividade

Valorizar a cidadania e o servico publico mais do que o empreendedorismo

Fonte: Adaptado de Denhardt e Denhardt, 2000.

O NPS surge da caréncia de transformar o funcionamento da administracdo publica
mais profissional, mais eficiente e mais sensivel as condi¢des e mudancgas externas, poréem
dentro do contexto de uma administracdo publica democratica, integrando os principios da
organizacdo profissional na estrutura organizativa de revalorizacdo da tradicdo do servico
publico no &mbito da acdo coletiva e da esfera publica democratica (Mozzicafreddo et. al.,
2001).

Um outro aspeto que vale ressaltar € a consideracdo de Alves e Moreira (2009) sobre a
necessidade de uma outra forma de olhar para a coisa publica, de incentivar um novo
paradigma da governacdo que, mais que fortalecer a velha politica, seja capaz de incentivar e
facilitar a participacdo e vigilancia civicas por parte dos cidad&dos, limitando os abusos do
poder politico na medida em que permite mais transparéncia na forma de atingir os resultados
e mais accountability na avaliacdo dos eleitos ou das politicas pablicas. Essa administracdo
pensa estrategicamente mas age democraticamente, valoriza a cidadania e o servigo publico
acima da capacidade empreendedora e pretende servir, ndo apenas clientes mas os cidaddos a
guem presta contas e com quem dialoga, defende Carapeto e Fonseca (2009),
complementando que essa transformagdo significa um passo importante rumo & abertura da

administragdo publica aos cidad&os.
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Enfim, o reconhecimento das diferencas entre a gestdo publica e a gestdo empresarial
revela-nos que a burocracia, embora redesenhada, ird sobreviver porque é essencial a uma boa
gestdo publica, possibilitando o controlo e a responsabilidade. Mozzicafreddo (2001)
considera que a burocracia enquanto modelo organizacional, com a sua modernizacdo de
beneficios e procedimentos administrativos, ¢ um dos instrumentos que um Estado
democrético tem ao seu dispor para garantir a igualdade e equidade de tratamento e limitar as
assimetrias introduzidas pelo mercado. Sendo assim, a gestéo publica ndo é questdo apenas de
eficiéncia e eficacia, mas antes de tudo de outros valores que superam a gestdo empresarial,
tais como a legalidade e a legitimidade.

Alves e Moreira (2009) consideram que o mais importante hoje ndo é a infindavel
discussdo entre denominacao a dar a Administracdo Publica, mas dar conta das novas formas
de olhar para a coisa publica que séo essenciais para mudar e reformar 0s nossos servicos, no
sentido de incrementar o valor publico e a autonomia dos cidaddos. Os autores ainda citam
Tavares e Alves (2006), que veem a urgéncia de um novo perfil de "servidor publico”, dotado
de capacidade de lideranca e de ferramentas intelectuais necessarias para melhor enquadrar a

administracdo e a gestdo publica no &mbito mais vasto da governacéo.

1.4. Abordagem dos stakeholders

Este item objetiva consolidar um referencial tedrico acerca da importancia e dos conceitos
gerais sobre os stakeholders e a teoria dos stakeholders. Para tanto, fundamentou-se esse

referencial tedrico a partir da teoria sustentada por diversos autores de &mbito internacional.

1.4.1 Importancia e conceitos de stakeholders

A abordagem dos stakeholders vem sendo evidenciada na literatura gerencial desde que
Freeman publicou a sua obra: Strategic Management: a Stakeholder Approach em 1984.
Desde entdo a gestdo dos stakeholders passou a ser considerada e apontada como um fator
critico de sucesso (Vieira et. al., 2010). Mitchell et. al., (1997) defendem que tal abordagem
refere-se ao entendimento da organizacdo em seu ambiente, objetivando ampliar a visdo do
campo da administracdo acerca de seus papéis e responsabilidades. Do mesmo modo, Gomes
(2013:77) aponta que tal abordagem tem sido aplicada a organizagdes publicas como forma de
aumentar a clareza acerca do ambiente que envolve essas organizagoes.

A este respeito Donaldson e Preston (1995) chamam a atencdo para a importancia de
entender a gestdo dos stakeholders como fator determinante para a gestdo organizacional,

sendo que Freeman apud Vieira et. al., (2010:3) ressalta que a suposic¢do principal da teoria
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dos stakeholders é aquela onde a eficicia da organizagdo € medida por sua habilidade de
satisfazer ndo somente os acionistas, mas igualmente aqueles agentes que tém um vinculo
com a organizag4o.

Vieira (2012:2) chama a atencdo para o fato de que embora o crescente nimero de
trabalhos acerca do tema stakeholder vem aumentando na literatura empresarial, esse tema
ainda é pouco explorado no campo do setor publico, em particular no contexto do governo
local. Do mesmo modo Gomes (2013:77) também argumenta que, apesar de bastante
explorado em organizacgdes privadas, esse assunto ainda merece atencdo dos pesquisadores na
area publica devido a grande quantidade de atores que podem exercer algum tipo e influéncia
sobre essas organizagoes.

Vieira et. al., (2010) realizaram um levantamento bibliografico acerca dos trabalhos que
incidem sobre a teoria dos stakeholders aplicadas em organizacdes turisticas. Eles
encontraram apenas vinte e sete artigos em nove journals, sendo categorizados conforme as
seguintes tematicas: Desenvolvimento Socio-Ambiental (nove artigos); Esporte e Turismo
(cinco artigos); Préaticas Colaborativas e seus Impactos no turismo (cinco artigos); e Préaticas
Administrativas Aplicadas ao Turismo (oito artigos), evidenciando deste modo a escassez de
trabalhos acerca do tema, particularmente no setor pablico onde nédo foi encontrado resultados
relevantes, ressaltando deste modo a importancia para novos estudos.

Mitchell, Agle e Wood (1997:853) ressaltam que o conceito de stakeholders, também
chamados por Rocha (2010:1) de publicos de interesses ou publicos estratégicos, tornou-se
incorporado na cultura administrativa e no pensamento dos gestores e vém ganhando
popularidade entre os formuladores de politicas, reguladores, organizacbes nao-
governamentais (ONG's), empresas e meios de comunicacgdes, sendo que Friedman e Miles
(2006:3) salientam que cada vez mais o0s estudiosos estdo se aplicando a elaboracdo e
discussdo do assunto, além de apontar criticas e questionamentos.

Freeman (1984) define os conceitos basicos para o termo stakeholder como sendo o
conjunto de grupos (sejam entes publicos ou privados) que ao mesmo tempo em que podem
afetar uma determinada organizacdo também podem ser afetados por elal. Domenico

(1997:30) chama a atencdo para o fato de Freeman incluir tanto aquele que influencia de

! Conforme Friedman e Miles (2006: 5) essa é a definicdo mais defendida por autores como: Friedman
e Miles (2006) Berman et al. (1999), Burton e Dunn (1996), Calton e Kurland (1995), Frooman
(1999), Cioodpaster (1991), Greenley e Foxall (1997), Heugens, Van den Bosch, e Van Riel
(2002), Jawahar e McLaughlin (2001), Jones e Wicks (1999a), Kujala (2001), Metca Ife (1998),
Page (2002), Roberts (1992), Rowley e Moldoveanu (2003), Rowley (1997), Sternbefg (1997),
Wood e Jones (1995).
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alguma forma quanto o que sofre as consequéncias das acGes organizacionais e que, por
consequéncia, pode também afetar no futuro a empresa em uma relacdo de reciprocidade. Sao
grupos cruciais para a sobrevivéncia e sucesso da empresa, ressalta Freeman (2004:64).

Para Friedman e Miles (2006:1) os stakeholders no seu mais amplo e ambicioso
conceito representam uma definicdo de todas as organizagdes: como devem ser conceituadas e
0 que deveriam ser. Ou seja, a propria organizacdo deve ser pensada como um grupo de
stakeholders e o propdsito da organizacdo deve ser o de gerir 0s seus interesses, necessidades
e pontos de vista. Na concecdo de Harrison (2005:31) os stakeholders sdo publicos de
interesses, grupos ou individuos que afetam e séo afetados significativamente pelas atividades
da organizagéo, tais como os clientes, os colaboradores, os acionistas, os fornecedores, 0s
distribuidores, a imprensa, 0 governo, a comunidade, entre outros.

Carroll (2009:84) define os stakeholders como grupos ou individuos com 0s quais a
organizacao interage ou que exista dependéncia muatua, sendo qualquer individuo que afeta ou
que seja afetado pelas acOes, decisdes, politicas, praticas ou objetivos de uma organizacdo.
Donaldson e Preston (1995) conceitualizam os stakeholders como um conjunto de grupos que
possuem interesses legitimos nas acdes de uma determinada organizacdo, podendo essa
relagdo de interesse ser transitdria ou permanente.

Hill e Jones (1992:133) consideram que os stakeholders sdo constituintes que tém uma
reivindicacdo legitima sobre a organizacdo. Os autores salientam que tal reivindicacdo é
estabelecida por meio da existéncia de uma relacdo de troca. Brenner (1993:205) também
concorda com Hill e Jones defendendo e complementando que os stakeholders séo aqueles
grupos que tem alguma relacdo legitima ndo insignificante com a organizacdo, tais como
transacdes de troca, impactos nas acdes e responsabilidades.

Paiva e Manfredini (2010:4) consideram que os stakeholders conduzem a delimitacao
de contornos de um grupo, aos quais 0s atores sociais podem pertencer, sem que tenham de se
excluir de qualquer outro grupo, permitindo que um individuo possa ser a0 mesmo tempo
cidaddo, acionista, empregado e cliente, inserindo-se assim, numa sociedade em rede.
Donaldson e Preston (1995) ainda alertam para o facto de que os stakeholders devem ser
considerados enquanto fim em si mesmos, e ndo como meio para se alcangarem determinados

fins.

1.4.2 Teoria dos stakeholders

Na teoria dos stakeholders Freeman (1984) argumenta que as organizacGes deveriam

examinar seus ambientes externos de modo a estarem aptas a identificar as oportunidades e as
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ameacas, assim como para aprimorar a capacidade de se autoavaliarem. Freeman procura
explicar a relagcdo da empresa com 0 seu ambiente externo e o seu comportamento dentro
desse ambiente. O autor apresenta um modelo inicial de relacionamento da empresa com seus
stakeholders como um mapa, no qual posiciona a empresa no centro sendo envolvida por
stakeholders que interagem com ela e com quem mantém interacdes (ver figura 1.1).

Nesse mapa Freeman considera como stakeholder interno a propria organizacdo, e
stakeholders externos os atores com quem a organizacdo mantém interacdes: fornecedores,
governos, comunidades locais, proprietarios, defesa do consumidor, clientes, midia,
concorrentes, empregados, defesa do ambiente, grupos especificos e outros eventuais grupos.

Figura 1.1 - Modelo inicial de mapeamento de stakeholders

Governos

Comunidade

Fornecedores
Local

Outros o
. Proprietarios
(Eventuais

Grupos “ “ Defesa do
Especificos Consumidor

Defesa do Clientes
Ambiente

Empregado Concorrentes

Media

Fonte: Adaptado de Freeman (1984:55).

Mainardes et. al., (2011:3) ressaltam que as ideias de Freeman (1984), que culminam
com a teoria dos stakeholders, surgiram num contexto organizacional em que a empresa
percebeu que ndo era auto suficiente e que dependia de seu ambiente externo, composto por
grupos externos a organizacdo. Assim, Freeman (1984) sugeriu que pessoas, grupos e
organizacOes que tenham algum tipo de interesse no sucesso de uma organizagao seriam
denominados de stakeholders. O autor sugere que todas as organizacGes elaborem um mapa

contendo o0s principais atores que envolve as atividades da organizacgéo. Salienta ainda que, a
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definicdo dos objetivos de uma organizacdo pode ser enriquecida quando existe um
entendimento claro de quem sdo os stakeholders e de como eles podem influenciar a
organizacdo. Além do mais, Freeman considera em seu modelo de mapa que as relacGes
sejam diadicas e interdependentes entre si, sendo simbolizada pelas setas que ligam a empresa
aos diversos atores sociais.

Portanto, o objetivo central da teoria dos stakeholders tem sido o de permitir aos
gestores compreender os stakeholders e estrategicamente gerencia-los (Frooman, 1999:191).
No entanto, Gomes (2013:77) considera que mesmo sendo uma teoria bem estabelecida, ainda
necessita de aperfeicoamentos, para que seja considerada como uma ferramenta que auxilie os
gestores publicos na andlise da complexidade das relacbes formadas entre as suas
organizacg0es e 0s atores gque habilitam o ambiente em que operam.

Harrison (2005:31) fornece uma representacdao simbolica de como os stakeholders
influenciam e sdo influenciados pela organizacdo. Em uma relagcdo de mdo dupla simbolizada
pelas setas de duas pontas o autor separa 0s stakeholders internos e externos (ver figura 1.2),
considerando que os stakeholders internos envolvem a propria organizacdo com Seus
proprietarios, diretores, gerentes e funcionarios, sendo os demais denominados de
stakaholders externos por estarem ao redor da organizacao.

Figura 1.2 - Stakeholders internos e externos

Concorrentes

Grupos
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Fornecedores “

[

Sindicatos

Empresa
Proprietarios
Diretores
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“ Clientes

~I
2 A

Agéncias e
Administradores
governamentais

Intermediarios
Financeiros

Fonte: Harrison (2005:31)
Para Rowley (1997:889) os esforcos para criar uma teoria dos stakeholders testavel sdo

prova de um movimento em direcdo a uma teoria que expliqgue como as organizagoes

funcionam. Esse autor considera em seu artigo Moving beyond dyadic ties: a network theory
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of stakeholder influences’que uma teoria abrangente da empresa requer ndo apenas uma
explicagdo de influéncias de stakeholders, mas também como as empresas respondem a essas
influéncias. Pondera ainda que para descrever como as organizacdes respondem aos Seus
parceiros, os estudiosos devem considerar as interacbes multiplas e interdependentes que
existem simultaneamente em ambientes de stakeholders.

Mainardes et. al., (2011:3-4) citam Jones e Wicks (1999) e Savage et. al., (2004), que

consideram as premissas béasicas da teoria dos stakeholders com as seguintes definigdes:

e A organizacdo tem relacionamentos com muitos grupos que influenciam ou séo
influenciados pela empresa, os stakeholders segundo Freeman (1984);

e A teoria se interessa pela natureza desses relacionamentos em termos de
processos e resultados para a empresa e para os stakeholders;

e Os interesses de todos os stakeholders legitimos tem valor intrinseco e assume-
se que nenhum conjunto de interesses domina outros, como observam Clarkson
(1995) e Donaldson e Preston (1995);

e Ateoria focaliza a tomada de decisdo gerencial;

e A teoria explica que os stakeholders irfo tentar influenciar o processo decisorio
da organizacdo, de modo que seja consistente com as suas necessidades e
prioridades;

e Quanto as organizacOes, estas devem tentar entender e equilibrar os interesses
dos vérios intervenientes.

Autores como Clarkson (1995), Donaldson e Preston (1995), Mitchell, Agle e Wood
(1997), Rowley (1997), Frooman (1999) e outros vém desenvolvendo particularmente
trabalhos sobre a teoria dos stakeholders. Mitchell, Agle e Woods (1997:853) observam que
desde que Freeman publicou em 1984 a obra que assinou o marco oficial sobre a teoria dos
stakeholders, ainda ndo existe um consenso de quem (ou o que) sdo os stakeholders da
empresa, € a quem (ou 0 que) os gestores devem prestar atencdo. Os autores consideram que
esses fatores exigem uma teoria normativa da identificagdo dos stakeholders para explicar por
que os gestores devem considerar certas classes de stakeholders, e exige igualmente uma
teoria descritiva da importancia dos stakeholders para explicar as condi¢cbes em que 0s
gestores ndo consideram certas classes de stakeholders. Gomes (2004) também ressalta que,
apesar de todo o debate e empenho, a teoria dos stakeholders ainda permanece vaga, ndo
explicando completamente a complexidade dos relacionamentos entre as organizagdes e as
pessoas, entre 0s grupos e outras organizacdes de seu ambiente.

Frooman (1999: 193), em seu artigo Stakeholders influence strategies, defende que
muitas das respostas para a pergunta "Quem sdo eles?" tomaram a forma de listas de
stakeholders ou esquemas de categorizacdo de stakeholders. O autor cita, por exemplo, as
concecBes de Carroll (1989) que defende os stakeholders como grupos genéricos versus

especifico; e as concecBes de Clarkson (1995) que defende grupos priméario versus

2 Indo além de lagos diddicos: Uma teoria de rede de influéncia dos stakeholders.
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secundario. No entanto, Frooman considera que o trabalho mais abrangente até entdo é o de
Mitchell et. al., (1997). Neville e Menguc (2006: 1) também mencionam a importancia do
trabalho de Mitchell et. al., (1997), ressaltando que esses autores identificam a importancia da
teoria dos stakeholders argumentando que os gestores devem priorizar os stakeholders de
acordo com seu poder, legitimidade e urgéncia. Frooman (1999:193) ainda salienta que em
suas varias combinagOes estes atributos sdo indicadores da quantidade de gerenciamento e
atencdo que se deve dar a um stakeholder.

O modelo proposto por Mitchell et. al., (1997) € denominado de Stakeholder Salience.
Mainardes et. al., (2011:6) consideram o modelo dindmico e baseado numa tipologia de
identificacdo, que permite o reconhecimento explicito da singularidade da situagdo e a
percecdo gerencial para explicar como os gestores devem priorizar as relacdes com o0s
stakeholders. Mitchell et. al., (1997) demonstram no Stakeholder Salience como o poder, a
legitimidade e a urgéncia podem permitir previsdes sobre o0 comportamento gerencial no que
diz respeito a cada classe de stakeholder, bem como previsdes sobre 0 modo como 0s
stakeholders mudam de uma classe para outra e 0 que isso significa para os gestores.

Mitchell et. al., (1997) propdem que os grupo de stakeholders sejam identificados por
meio do poder dos stakeholders para influenciar a empresa; da legitimidade do
relacionamento dos stakeholders com a empresa, e da urgéncia da reivindicacdo dos
stakeholders na empresa. Esses autores consideram o modelo dindmico por trés razdes: (1) os
trés atributos (poder, legitimidade e urgéncia) podem sofrer variacdes e portanto, ndo sdo
estaticos; (2) os atributos sdo socialmente construidos e ndo objetivos; e (3) na maioria das
vezes 0s stakeholders ndo tém consciéncia de que possuem um ou mais dos atributos,
podendo possuir hoje apenas um dos atributos e com o passar do tempo adquirir mais um ou
dois atributos. Mainardes et. al., (2011:6) veem como vantagens do modelo proposto por
Mitchell et. al. o fato do modelo ser politico, pois considera a organiza¢do como resultante de
interesses conflitantes e desiguais; ser operacionalizavel, pois qualifica os stakeholders, além
de ser dindmico pois considera as mudancas de interesses no espa¢co-tempo social.

Gomes (2012:84-85) também cita Mitchell et. al., (1997) considerando que esses
autores combinam as trés dimens@es (poder, legitimidade e urgéncia) identificando a partir
dessas combinacOes a presenca de sete tipos de stakeholders além de identificar os néo
stakeholders, (ver figura 1.3 da pagina 25).

24



Figura 1.3 - Classes qualitativas de stakeholders
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Fonte: Adaptado de Mitchell et. al., (1997:874).

Mitchell et. al., (1997:874) comecam por especificar quatro tipos de stakeholders: os
latentes, os expectantes, os definitivos e os ndo stakeholders. Cada um desses tipos de
stakeholders é classificado conforme a combinacdo concebida pelos autores e exposta no
quadro 1.3 da pagina 26.

No entanto, McVea e Freeman (2005) reconheceram a necessidade de entendermos e
tratarmos os stakeholders como individuos e ndo como foram assumidos até entdo, como
grupos. Esses autores admitiram que poucos avangos ocorreram na tarefa de transformar a
teoria em pratica devido ao facto de que muitos autores, inclusive eles em trabalhos
anteriores, consideravam os stakeholders apenas como grupos. McVea e Freeman (2005:57)
defendem a abordagem "name-and-faces” considerado que nessa abordagem as organizagoes
devem reconhecer os seus stakeholders enquanto individuos, ponderando-os em suas
idiossincrasias. Com isso, 0s gestores passam a ser capazes de desenvolver estratégias
especificas em consonancia com as especificidades dos stakeholders enquanto individuos.

A este respeito, Domenico (2007:38) considera que McVea e Freeman colocaram luzes
sobre as interagdes que ocorrem na pratica entre "stakeholders-individuos™. Para essa autora,

cada ser humano tem informacdes diferenciadas, interesses, bem como crengas e valores,
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mesmo sendo rotulado como cliente ou empregado, investidor, fornecedor ou comunidade.

Tais interacfes sdo sempre entre seres humanos e ndo entre rdtulos, afirma Domenico

(2007:38).

Quadro 1.3 - Tipologia dos stakeholders conforme o Stakeholder Salience

Tipologia

Classificacao

Stakeholders Latentes:
Contém um dos atributos e
recebem pouca atengdo das
organizacoes.

Stakeholder Adormecido: E composto por grupos ou individuo que possui
poder para impor a sua vontade na organizacdo mas ndo tem legitimidade nem
urgéncia. Desse modo, o poder fica latente, tendo o stakeholder pouca ou
nenhuma interacdo com a organizacdo. Se faz necessario que o0s gestores
conhecam esses stakeholders a fim de avaliar o potencial de conseguir outros
fatores.

Stakeholder Discricionario: E composto por grupos ou individuo que possui
legitimidade, mas ndo tem poder de influenciar a organizacdo e nem alega
urgéncia. Para este tipo de stakeholder a atencdo que se deve dar centra-se na
responsabilidade social corporativa devido as tendéncias de recetividade.
Stakeholder Exigente: Possuem urgéncia, mas ndo possuem poder e nem
legitimidade. Sem o poder e a legitimidade esses stakeholders ndo conseguem
exigir tanto da organizacdo, no entanto os gestores devem monitorar esses
grupos a fim de perceberem o potencial para conseguirem um segundo
atributo.

Stakeholders  Expectantes:
Possuem dois dos atributos
mantendo deste modo uma
postura ativa do stakeholders
e da organizag&o.

Stakeholder Dominante: S&o os grupos ou individuo que possui influéncia na
organizacdo devido ao seu poder e legitimidade. Esses recebem muita atencéo
da organizagéo.

Stakeholder Perigoso: Possuem poder e urgéncia, mas como ndo tem
legitimidade age de modo coercivo sendo um perigo para a organizagao.
Stakeholder Dependente: Esses detém urgéncia e legitimidade, mas falta o
poder gerando assim uma dependéncia do poder dos outros stakeholders para
conseguir validar suas reivindica¢@es ante a organizagéo.

Stakeholder Definitivo: E composto por grupos ou individuo que possuem poder, legitimidade e urgéncia
despertando a atengdo imediata dos gestores fazendo com que suas reivindica¢fes sejam priorizadas.

Nao-Stakeholder: Esses ndo exercem nenhum tipo de influéncia e nem é influenciado pela organizagdo.

Fonte: Adaptado de Mitchell et. al., (1997:873-879).
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CAPITULO II. O MODELO DE GESTAO DO MINISTERIO DO TURISMO

2.1. O Ministério do Turismo e seus 0rgaos

Por meio da Medida Proviséria n° 103 de 1° de janeiro de 2003*, foi criado 0 Mistério do
Turismo, que antes era incorporado ao Ministério do Esporte e Turismo, sendo organicamente
transformado em Ministério do Esporte, enquanto parte de suas competéncias foram
transferidas ao Ministério do Turismo, que doravante passou a acolher uma antiga
reivindicacdo do setor turistico, configurando um novo modelo de gestdo, descentralizada e
participativa a fim de gerar divisas para o Pais, criar empregos e contribuir para a reducéo das
desigualdades regionais, possibilitando desse modo a inclusdo de diversos agentes sociais
(PNT, 2007:22).

Vale ressaltar que o Ministério do Turismo substituiu a antiga Empresa Brasileira de
Turismo - EMBRATUR, hoje intitulada como Instituto Brasileiro do Turismo. Antes da
criacdo do Ministério do Turismo, a EMBRATUR em conjunto com o Conselho Nacional de
Turismo eram os encarregados de organizar e planejar toda a atividade turistica até entdo,
passando esses a serem hoje orgaos da administracdo indireta e direta do Ministério do
Turismo.

A partir dai, o Ministério do Turismo passou a representar 0 6rgdo maximo de turismo
no Brasil, apresentando condi¢des necessarias para articular com os demais ministérios, com
0S governos estaduais € municipais, com o poder legislativo, com o setor empresarial e a
sociedade organizada, integrando as politicas publicas e o setor privado, buscando o
cumprimento do papel de articulador do processo de desenvolvimento integrado com diversos
segmentos do setor, configurando assim um novo modelo de gestdo, descentralizado e
participativo (PNT, 2007:22).

A organizacdo interna do Ministério do Turismo, bem como a sua gestdo
descentralizada, foi planejada por meio do Plano Nacional de Turismo 2003 - 2007, que hoje
ja conta com a sua terceira versdo 2013 - 2016. Esse Plano foi elaborado de forma
participativa dentro de um processo de discussdo e atualizacdo, observando as necessidades
do setor. Segundo o PNT (2003:15) o processo de constru¢do do Plano contou com duas
reunides coordenadas pelo Ministro do Turismo, nas quais explicitava as ideias iniciais
solicitando sugestdes e apontamentos dos principais problemas existentes no setor, a fim de
obter alternativas e solucGes para os problemas existentes. No primeiro momento a reunido
contou com a participacédo de todas as entidades, instituicbes e empresas de porte nacional e

representantes do segmento turistico (PNT, 2003:15). No segundo momento, incluiu
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secretarios e dirigentes estaduais de turismo e presidentes de empresas publicas de turismo,
resultando em contribuigdes que foram sistematizadas e agrupadas em eixos tematicos de
interesses, levando a uma andlise que permitiu ampliar o entendimento dos desafios e
consolidar uma proposta inicial para a gestdo do turismo brasileiro (PNT, 2003:15).

Em 29 de abril de 2003, o Ministério do Turismo apresentou o Plano Nacional de
Turismo, cujos objetivos refletiram numa concegdo de desenvolvimento que apontava ndo
somente para o crescimento, mas sobretudo para a desconcentracdo de renda por meio da
regionalizacdo, da interiorizacdo, da segmentacdo, da qualificacdo e da comercializacdo da
atividade turistica (PNT, 2003).

O carater democratico e participativo da elaboracdo do Plano Nacional do Turismo teve
seguimento pratico no modelo de gestdo do turismo nacional, sendo que a organizacao interna
do Ministério do Turismo, bem como a sua gestdo descentralizada, foi planejada por meio do
referido documento. Portanto, o Ministério do Turismo se orienta pelas diretrizes definidas no
Plano Nacional de Turismo, que estrutura um conjunto articulado de macro programas e
programas, que alinhados com os programas e ac¢Ges do Plano Plurianual (PPA) do governo
federal®, estabelecem as condiges para a sua efetivacdo no ambito do governo federal (PNT,
2007:43).

A estrutura interna do Ministério do Turismo (ver figura 2.1 da pégina 29), de acordo
com o Decreto 8.102 de 06 de setembro de 2013, é composta por 6rgdos da assisténcia direta
e imediata ao Ministro, além de oOrgdos finalisticos, aqueles ligados a esséncia do
funcionamento da organizacao.

O Gabinete do Ministro, a Secretaria Executiva com sua subsecretaria de Planejamento,
Orcamento e Administracao, a Assessoria Especial de RelacGes Internacionais e a Consultoria
Juridica fazem parte dos 6rgdos de assisténcia direta e imediata ao Ministro de Estado. Os
outros 6rgdos, que sdo 6rgdos finalisticos dentro da estrutura do Ministério do Turismo, sdo a
Secretaria Nacional de Politicas de Turismo com seus departamentos, e a Secretaria Nacional

de Desenvolvimento Turistico, também com seus departamentos, representam Orgaos

3 Segundo a Constituigdo da Republica Federativa do Brasil (Art. 165) o Plano Plurianual é um instrumento
destinado a organizar e viabilizar a acdo publica, com vistas a cumprir os fundamentos e os objetivos da
Republica. Por meio dele, é declarado o conjunto das politicas publicas do governo para um periodo de
quatro anos e os caminhos trilhados para viabilizar as metas previstas.
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especificos singulares*; o Conselho Nacional de Turismo (CNT) representa um 6rgdo
colegiado®, e por fim, o Instituto Brasileiro de Turismo (EMBRATUR) representa uma
autarquia especial® vinculada ao Mtur.

Figura 2.1 - Organograma do Ministério do Turismo

Organograma

Ministério do Turismo

CNT

(Orgﬁn énlw) EMBERATUR

Gabinete
doMinistro
Sub-secretaria de
Planejamento, Orgamento
e Administragio

Departamentos de Departamento de Departamento de
Produtos e Destinos Estudos & Pesquisas Marketing Nacional
[ | |
Departamento de anfplte:ze:m de lllewﬁ_m::enug de Departamento de
. ! Qualificagio,Certificagio Programas Regionais de
Infraestrutura Turistica de I-“"’-‘“—‘_“ﬂm e Producdo Associada Desenvolvimento do
no Turismo a0 Turismo Turismo

Fonte: Mtur (2014)

* 0s orgdos singulares sdo aqueles que decidem e atuam por meio de um Unico agente, o chefe. Podem possuir
varios agentes auxiliares mas sua caracteristica de singularidade é expressa pelo desenvolvimento de sua
funcdo por um Unico agente, em geral o titular (Meirelles, 1990).

Os 6rgéos colegiados decidem pela manifestagdo de varios membros, de forma conjunta e por maioria, sem a
prevaléncia da vontade do chefe, a vontade da maioria é imposta de forma legal, regimental ou estatutaria
(Meirelles, 1990).

SConf. Decreto-Lei n° 200, de 25 de fevereiro de 1967, autarquia é: servico auténomo criado por lei com
personalidade juridica, patriménio e receita proprios, para executar atividades tipicas da Administracdo
Publica, que requeiram para seu melhor funcionamento, gestdo administrativa e financeira descentralizada.
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Nos limitaremos a especificar apenas 0s 6rgdos que comporao a nossa pesquisa, sendo
eles: o Conselho Nacional de Turismo (CNT) e o Instituto Brasileiro de Turismo
(EMBRATUR).

2.1.1 Conselho Nacional de Turismo

O Conselho Nacional de Turismo por meio do Decreto n° 4.686 de 29 de abril de 2003
representa um érgdo colegiado da administracdo direta do Mtur. Esse 6rgdo visa assessorar o
Ministro de Estado do Turismo na formulacédo e aplicagdo da Politica Nacional de Turismo e
dos planos, programas, projetos e atividades derivadas (PNT, 2007:22-23). Atualmente o
Conselho Nacional de Turismo € formado por representantes do governo federal e dos
diversos segmentos do turismo, integrando setenta e um (71) conselheiros de instituicOes
publicas e entidades privadas em dmbito nacional.

Conforme o anexo A, cedido gentilmente pela Coordenacdo Geral do Conselho
Nacional de Turismo, observamos que este 6rgdo € composto por mais instituicbes privadas
do que publicas. Sdo trinta e oito (38) representantes da iniciativa privada, abrangendo as
seguintes categorias: agéncias e operadoras; alimentagdo; capacitacdo e qualificacao;
comunicacdo e média; eventos; hospedagem; lazer e entretenimento; organizacbes de
trabalhadores; organizagdes patronais; segmentos turisticos; e transportes; além de contar com
trés (3) indicacdes da Presidéncia da Republica. No setor publico essas representacdes sao em
namero de trinta (30), abrangendo as seguintes categorias: agentes financeiros, estados e

municipios, e governo federal.

Segundo o Mtur (2014) o Conselho Nacional de Turismo conta atualmente com nove

(9) Camaras Tematicas’ (ver quadro 2.1).

Quadro 2.1 - Camaras Tematicas

Céamara temética Objetivo Composicéo

Promover articulagbes para criar | Trinta e seis representantes do
condicbes de  disponibilizar  as | setor publico e privado
facilidades de infraestrutura publica,
viabilizar investimentos privados e
melhorar a qualidade dos destinos
turisticos.

Financiamento e investimento

Infraestrutura Pr0m_0\~/er articulag_(”)es _para criar ?I'rir?ta_e~quatro representantes de
condicbes de  disponibilizar  as | instituicbes do setor publico e

7 A - x TR ~ . .

As camaras tematicas sdo agrupamentos de institui¢des que compdem o Conselho Nacional de Turismo, com o

objetivo de identificar e discutir assuntos especificos capazes de impactarem na consecugdo da Politica
Nacional do Turismo.
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facilidades de infraestrutura publica,
viabilizar investimentos privados e
melhorar a qualidade dos destinos
turisticos.

privado.

Legislacéo

Identificar e propor adequagdes na
legislacdo turistica e correlata, para o
ordenamento e normatizacdo das
atividades turisticas.

Trinta e quatro representantes de
instituicGes do setor publico e
privado.
O Instituto Brasileiro de Turismo
é um dos representantes do setor
publico.

Negociacdes internacionais de
servicos turisticos

Facilitar a consolidacdo da lista de
ofertas dos servicos turisticos do Brasil
na rodada do Mercosul.

Trinta e quatro representantes de
instituicbes do setor publico e
privado.
O Instituto Brasileiro de Turismo
€ um dos representantes do setor
publico.

Promogdo e apoio a
comercializagdo

Coordenar e integrar a participacdo
governamental e da iniciativa privada,
facilitando a promocdo e o apoio a
comercializagdo dos produtos turisticos

Trinta e seis representantes de
instituicdes do setor publico e
privado.

O Instituto Brasileiro de Turismo

Qualificagéo profissional

com o fortalecimento da sua | é um dos representantes do setor
distribuicéo. publico.

Dialogar com 0s segmentos | Trinta e sete representantes de
responsaveis pela qualificacdo | instituicbes do setor publico e

profissional no turismo para identificar,
articular e implementar acbes e
programas de formacéo e capacitacdo
profissional que garantam a melhoria
da qualidade dos servicos prestados ao
turista.

privado.

Regionalizagdo

Promover a organizacao, a qualificacdo
e a diversificagdo da oferta turistica de
forma participativa e integrada no
espaco regional.

Trinta e trés representantes de
instituicdes do setor publico e
privado.

Turismo sustentavel e infancia

Prevenir e evitar a exploracdo sexual
comercial de criancas e adolescentes
por meio das diretrizes do Programa
Turismo Sustentdvel e Infancia nas
praticas e a¢des do setor turistico, além
de instituir-se em espaco colaborativo
dos diversos segmentos  sociais
interessados na expansdo do turismo
sustentavel.

Vinte e quatro representantes de
instituicdes do setor publico e
privado.

Fonte: Adaptado do site do Mtur (2014)

As Céamaras Tematicas sdo compostas por representantes das entidades publicas e
privadas que compdem o Conselho Nacional de Turismo, ou seja, aquelas que fazem parte
dos setenta e um representantes da iniciativa publica e privada, abrangendo assim as diversas
categorias de atividades citadas anteriormente. Essas cdmaras tematicas tém o objetivo de

assessorar tecnicamente o Conselho Nacional de Turismo na identificacdo e discussdo das
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questdes fundamentais do setor, propondo agdes para resolucdo de problemas a fim de melhor
executar a Politica Nacional de Turismo (Mtur, 2006).

2.1.2 Instituto Brasileiro de Turismo
O Instituto Brasileiro de Turismo - EMBRATUR ¢é considerado uma autarquia especial
vinculada ao Ministério do Turismo, regido pela Lei n°® 8.181 de 28 de marco de 1991, com
sede e foro em Brasilia, Distrito Federal e jurisdicdo em todo o territorio nacional. Consta no
Regimento Interno do 6rgao, em seu artigo 1°, que a EMBRATUR tem por finalidade apoiar a
formulagdo e coordenar a implementacdo da Politica Nacional de Turismo, como fator de
desenvolvimento social e econémico, cabendo-lhe executar as acles relativas além de
estimular as iniciativas pablicas e privadas tendentes a desenvolver o turismo do exterior para
o0 Brasil. O mesmo documento ainda ressalta que compete a autarquia propor ao Ministério do
Turismo a elaboragcdo de normas e medidas necessarias a execucdo da Politica Nacional de
Turismo no que diz respeito & promocéo do turismo brasileiro no exterior, e executar as
decisbes que para esse fim Ihe sejam recomendadas.

Esse 6rgdo possui algumas particularidades que ndo podemos deixar de referenciar, pois
a sua origem remonta o ano de 1966, que conforme o Decreto-Lei n® 55, possuia atribuicGes
de fomentar e financiar iniciativas, planos, propagandas e projetos que apontassem o0
desenvolvimento sobre o mercado turistico nacional, além de organizar, promover e divulgar
as atividades ligadas ao turismo e registar e fiscalizar as empresas do setor de turismo no
Brasil. Em 28 de margo de 1991 com a Lei n°® 8.181, a EMBRATUR passou a ser considerada
um instituto, sendo entéo alterada de Empresa Brasileira de Turismo para Instituto Brasileiro
de Turismo, porém prosseguindo com a mesma sigla EMBRATUR, devido o seu
reconhecimento internacional. O instituto passou a ser vinculado ao Ministério do Esporte e
Turismo e a apoiar a formulacdo e coordenar a implementacdo da Politica Nacional do
Turismo (Medida Provisoria n® 2.216- 37, de 2001). Com a criacdo do Ministério do Turismo
e o lancamento do Plano Nacional de Turismo no ano de 2003, a EMBRATUR passa entdo a
ser considerada uma autarquia, cessando a responsabilidade com o planejamento do turismo
no Brasil e recebendo a missdo de executar a promog¢éo, marketing e apoio a comercializacdo
dos destinos e produtos turisticos no exterior.

Vale ressaltar que hoje a EMBRATUR realiza os seus trabalhos em parceria com 0s
operadores e agentes de viagens para que sejam oferecidos pacotes turisticos diversificados, a
fim de trazer turistas que figuem mais tempo no pais, que viajem por Vvarias cidades e gastem

mais durante a sua estadia, e desta maneira contribua para o desenvolvimento econémico,
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social e regional do Brasil. Além disso, cultiva relacionamento constante com a imprensa,

gera campanhas publicitérias e apoia a captacdo de eventos internacionais para o Brasil
(EMBRATUR, 2006).

2.2 Gestdo descentralizada

Com a elaboracédo do Plano Nacional de Turismo, o Ministério do Turismo adotou um sistema
nacional de turismo denominado como gestdo descentralizada e participativa. Como estratégia
de modernizacdo institucional, o Ministério do Turismo buscou democratizar a sua gestéo por
meio da estruturacdo, qualificacdo e do fortalecimento de base organizacional publica e
privada do turismo brasileiro (Mtur, 2006:11), ou seja, em um processo participativo de
carater consultivo, 0 modelo se caracteriza pelo compartilhamento entre o governo e o trade
turistico® por meio das suas associagBes organizacionais, representadas por categorias de
atividades.

Segundo o Plano Nacional de Turismo (2003:12) o modelo de gestdo descentralizada
passou a ser formado por um ndcleo estratégico de ambito nacional, estadual, regional e
municipal, como expressa a figura 2.2.

Figura 2.2 - Estratégia de gestéo descentralizada do Mtur

Nacional

Org3o Oficial Municipal
de Turismo Instancia de Org&o Municipal

Governanga
Regional:
Forum
Conselho
Comité
Associacdo

Conselhe Nacienal
de Turismo

de Turismn

e
FORNATUR

Conselho ou
Férum Estadual
de Turisme

Colegiado Local:
- Conselho

- Férum
- Comité

Fonte: Mtur (2006)

O nucleo de ambito nacional é composto pelo Ministério do Turismo, pelo Conselho
Nacional de Turismo (CNT), e pelo Férum Nacional de Secretérios e Dirigentes Estaduais de
Turismo (FORNATUR). Segundo a Lei 11.771 de 11 de setembro de 2008, o Ministério do

O trade turistico pode ser entendido como as areas envolvidas na prestacdo de servigos para atender as
necessidades comuns dos turistas.
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Turismo é o 6rgdo central desse sistema de gestdo descentralizada, sendo que no ambito de
sua atuacdo, coordenard os programas de desenvolvimento do turismo em interacdo com 0s
demais integrantes do nucleo.

Salienta-se que é missdo do ndcleo estratégico nacional de turismo conduzir as politicas
publicas com um modelo de gestdo descentralizada, orientada pelo pensamento estratégico
(Mtur, 2006:11) a fim de:

* “Desenvolver o turismo como uma atividade econdémica sustentdvel com papel
relevante na geracdo de empregos e divisas, proporcionando a inclusdo social”
(Ministério do Turismo);

* “Sugerir o aprimoramento de procedimentos relativos a execugdo da Politica Nacional
de Turismo, visando a ética e a sustentabilidade da atividade turistica” (CNT);

* “Reunir os Secretarios e Dirigentes Estaduais de Turismo para a discussdo e elaboracdo
de propostas pertinentes aos temas relevantes do turismo brasileiro, em articulacdo com o
Ministério e o Conselho Nacional de Turismo” (FORNATUR).

Como 6rgdo da administracdo direta, 0 Ministério do Turismo tem um papel aglutinador
de articular ndo somente com toda a estrutura interna do Ministério do Turismo, mas também
com toda a estrutura externa, ou seja, com 0s demais ministérios, com os governos estaduais e
municipais, com o poder legislativo, com o setor empresarial e a sociedade organizada,
integrando as politicas publicas e o setor privado (Mtur: 2014). O Conselho Nacional de
Turismo, dentro desse nucleo Nacional, representa um 0Orgdo colegiado de assessoramento
superior. E composto por setenta e um (71) representantes de instituicdes plblicas, entidades
privadas, sociedade civil organizada e indicaces da Presidéncia da Republica’. Além do
mais, 0 Conselho Nacional de Turismo é organizado segundo categorias de atividades apoiado
por Camaras Tematicas, que tém por objetivo identificar e discutir questdes especificas do
Turismo (Mtur: 2006). O Férum Nacional dos Secretarios e Dirigentes Estaduais de Turismo
(FORNATUR), dentro desse nucleo nacional, é um 6rgdo consultivo constituido pelos
secretarios e dirigentes estaduais de turismo, tendo como fun¢do dentro do processo de gestdo
descentralizada auxiliar no apontamento de problemas e solucBes, concentrando a demanda
dos estados e dos municipios (PNT, 2003).

A coordenacdo estadual, com seus 6rgdos oficiais de turismo presentes nas 27 Unidades
da Federacdo mais o Distrito Federal, e os Foruns e Conselhos Estaduais de Turismo, visam
representar o turismo em todas as Unidades Federativas e no Distrito Federal. Estes 6rgdos
sdo constituidos por representantes do setor publico, representantes dos municipios e regies
turisticas, representantes da iniciativa privada e do terceiro setor, e representantes de outras

entidades de relevancia estadual vinculadas ao turismo. Além do mais, os Foruns e Conselhos

9 A P - - . . A
A Presidéncia da Republica indica brasileiros de notdrio saber na &rea do turismo para compor este 6rgdo
colegiado.
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Estaduais de Turismo executam uma tarefa de primordial importancia na descentralizacéo,
constituindo um canal de interlocucdo entre o governo federal e os destinos nas regides
turisticas e nos municipios (PNT, 2003).

No que respeita a Coordenacdo Regional como forma de mediacdo da gestdo
descentralizada, encontram-se as Instancias de Governanca Regional e Municipios Integrados,
que buscam discutir e dispor acerca de temas e questdes relacionadas a propagacdo da
atividade, particularmente em areas onde excede os limites dos respetivos territdrios estaduais
(PNT, 2003:23).

Na Coordenagdo Municipal, o Plano Nacional de Turismo (2007) ressalta que 0s
municipios sdo estimulados a criarem Orgdos Municipais de Turismo e a organizarem-se em
instancias de representacdo publica e privada (colegiado local), gerando ambientes de
discussdo e reflexdo adequados as respetivas dimensdes territoriais, complementando desta
forma o Sistema Nacional de Gestdo do Turismo.

Segundo o Mtur (2006:11), um dos tripés do ambiente interno do Ministério do Turismo
é a Secretaria Nacional de Politicas de Turismo (SNPTur), que é responsavel pela execucédo
da Politica Nacional de Turismo, orientada pelas diretrizes do Conselho Nacional do Turismo,
além de fazer a promocao interna e zelar pela qualidade da prestacdo do servico turistico
brasileiro. Posteriormente estdo, a Secretaria Nacional de Desenvolvimento do Turismo -
SNDTUR e o Instituto Brasileiro do Turismo - EMBRATUR, que executam o Plano Nacional
de Turismo em conjunto com a SNPTur, por meio de macro programas que Vvisam
descentralizar as acGes e programas através da gestdo dos diversos colegiados que organizam,
representam e estruturam a gestéo do sistema nacional do turismo.

Vale ressaltar que no ambiente interno do Ministério do Turismo, a execucao da missdo
do nucleo estratégico nacional incide em integrar as diversas esferas de governo e setor
privado no processo de construcdo do turismo brasileiro, promovendo a avaliacdo e o
monitoramento do Plano Nacional de Turismo (Mtur, 2006:11).

No que respeita ao ambiente externo, o Ministério do Turismo (2006:11) considera que:

[...] a gestdo descentralizada é realizada por meio dos Féruns e Conselhos Estaduais
de Turismo, com miss3o de descentralizar a execugdo das agdes definidas na Politica
e no Plano Nacional de Turismo, em alinhamento com os Planos Macrorregionais,
Estaduais, Regionais e Municipais do Turismo; e pelas Agéncias Macro regionais de
Desenvolvimento do Turismo, na missao de exercer a gestdo estratégica do turismo
macro regional, através de programas, projetos e acBes de interesse comum as
Unidades da Federagdo que compdem as Macrorregides, além de compartilhar
relacBes com outras macrorregides e paises.

Posto isto, apresentamos no anexo B, o modelo de gestdo descentralizada concebido

pelo Ministério do Turismo.
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Chamamos a atengdo para o facto de que no ano de 2006, o Ministério do Turismo
publicou um documento ressaltando que o Modelo de Gestdo Descentralizada deveria ser
aperfeicoado. Constava que a atuacdo até aquele ano ocorria de forma isolada, apresentando
necessidades de integracdo tanto com os ambientes internos como com 0s externos. Nesse
aspeto, o Mtur (2006: 14) considerava que um dos grandes desafios a ser vencido pelos
colegiados era o de funcionarem como organizagodes, tendo o entendimento de que era preciso
compartilhar, para juntos ampliarem as oportunidades de resultados.

Naquele ano, ficou estabelecido que para haver uma eficiente gestdo descentralizada se

deveria:

[...] estabelecer estratégias comuns e convergentes de interesse dos estados, regides
turisticas, municipios e macrorregiGes, para implementar as infraestruturas,
acessibilidade e transportes, promogdo e marketing, devendo para tal ultrapassar
interesses individuais em favor de objetivos coletivos (Mtur, 2006: 14).

Consta ainda no PNT (2007:23) que o funcionamento desse processo de gestdo
descentralizada deveria ir ao encontro da modernizacdo tecnoldgica, impulsionando uma
articulacdo em rede com todos os atores integrantes, representando deste modo uma
importante ferramenta para a eficacia da gestdo, capaz de facilitar a comunicacdo e
organizacao dos agentes publicos e privados que integram o turismo, além de constituir num
importante estimulo para a cooperagdo entre 0s varios atores.

Em um mercado que se expande a cada dia, abrindo novas fronteiras e oferecendo
novos produtos, avancgar na inovacao constitui uma premissa basica para o desenvolvimento
sustentavel da atividade (PNT, 2013:54). O Ministério do Turismo apresenta o tema da
inovacdo como uma forma transversal no setor de turismo, nas acdes governamentais e

empresariais, sendo que conta no PNT (2013:55) que:

Inovar é uma acdo primordial para 0 avango da competitividade nos diversos
segmentos econdmicos e se aplica a toda a cadeia produtiva. O ambiente tecnolégico
atualmente vivenciado em todo o mundo, as facilidades de acesso a informacéo e a
disputa internacional pela atencéo e preferéncia do turista tém transformado o setor e
a forma de interag&o dos seus diversos atores.

Portanto, fica claro que o Ministério do Turismo reconhece a importancia da inovacgao
para o crescimento do turismo, entendendo que é necessario fomenta-la em todas as acoes
empreendidas pelos atores do setor, seja na consolidacdo da rede de gestdo em todo o pais, no
uso de tecnologias e ferramentas inovadoras para a promocao dos destinos, na formatacao de
meios alternativos de interacdo e contacto com os turistas, seja em pesquisa, producdo de

conhecimento e compreensdo dos comportamentos dos mercados (PNT, 2013:55).
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CAPITULO IIl. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 Objetivos do estudo
Nosso estudo objetiva analisar como se d& a insercao e atuacdo dos stakeholders no contexto

das abordagens da New Public Management na gestdo do turismo em nivel federal brasileiro.

Sendo assim, ambicionamos (i) verificar a existéncia e a forma como se dao as relacdes
e parcerias entre os stakeholders e os 6rgdos do Mtur; (ii) analisar a maneira como ocorrem 0
desenvolvimento e solugfes inovadoras entre stakeholders e os érgdos do Mtur; (iii) mapear a
forma como se da o envolvimento dos principais stakeholders; (iv) analisar a atuacdo dos
stakeholders internos e externos dos orgaos de turismo pesquisados; e (v) observar como
ocorre o dialogo entre os stakeholders e os 6rgaos publicos de turismo.

As razdes que nos motivaram a efetuar esta pesquisa centra-se no fato da pesquisadora
ser licenciada em turismo, e sendo este um mestrado em administragdo publica, surgiu o
desejo de conjugar os dois saberes a fim de tornar o estudo mais agradavel e mais pertinente.
Outro factor motivador é sem ddvida a questdo de que o turismo é uma area de recente
desenvolvimento como objecto de estudo académico, particularmente no caso do Brasil, onde
Araljo e Taschner (2012:73) salientam que a situacdo desses estudos é bem mais complexa

gue em paises avanc¢ados:

[...] pois tais pesquisas dotam o campo do turismo de uma profusédo de objetivos de
estudos empiricos os quais se expandem horizontalmente, mas a0 mesmo tempo,
evidenciam a necessidade de se promover um fortalecimento vertical da produgéo
cientifica, principalmente no ambito analitico.

Assim sendo, almejamos com o nosso estudo contribuir para a discussdo do tema

turismo e stakeholders no &mbito do setor publico.

3.2 Questdes de pesquisa

Ressalta-se que numa pesquisa cientifica a definicdo das questbes de pesquisa ou das
hipGteses podem variar de acordo com as peculiaridades de cada trabalho. Richardson
(1989:49) observa que nem todos os tipos de pesquisa requerem hipoteses, o0 autor salienta
gue nos planos descritivos quando se pretendem aprofundar aspetos de um fendmeno, nao se
precisa de hipdteses. Lima (2005) explica que para a elaboragdo de hipoteses pertinentes e
bem fundamentadas é fundamental que haja um conjunto consistente de pesquisas anteriores
acerca do tema estudado a fim de que estas sejam testadas em um estudo hipotético. Portanto,
o limitado nimero de pesquisas acerca do nosso tema, que abrange a teoria dos stakeholders a
luz dos preceitos da NPM, particularmente no ambito das atividades do turismo no setor

publico brasileiro, induzem para a aplicagdo de questdes de pesquisa ao inves de hipoteses.
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As questdes de pesquisa ainda séo ressaltadas por Flick (2004:62) como uma porta para
0 campo de investigacdo em estudo. Strauss e Corbin (2008:51) concordam com a teoria de
Flick complementando que a utilizacdo de questfes de pesquisa estabelecem as fronteiras em
relacdo ao que sera estudado, além de ajudar a reduzir o problema a um tamanho variavel.
Desse modo, as questdes de pesquisa que apresentamos foram idealizadas com o intuito de
subsidiar na busca pela resposta do nosso problema: Como se da a insercao e atuacdo dos
stakeholders no contexto das abordagens da New Public Management na gestdo do turismo
nacional do Brasil? O problema foi formulado ante uma vasta pesquisa na literatura, que
evidenciou a escassez de trabalhos realizados, apontando para questionamentos.

Yin (2010:113) considera que cada questdo de pesquisa seja acompanhada por uma lista
de fontes provaveis de evidéncia, podendo incluir os nomes dos entrevistados individuais, 0s
documentos ou as observagdes. Para o0 autor, o cruzamento entre as questdes de interesse e as
provaveis fontes de evidéncia é extremamente Util na coleta de dados do estudo de caso.

Desse modo, as questdes que apresentamos no quadro 3.1 serviram de linha condutora
para responder 0 nosso problema. As questdes estdo acompanhadas pelas fontes de evidéncia
documental e entrevista. Ressaltamos que ndo foi mencionado o nome dos entrevistados a fim
de preservar o compromisso ético assumido com cada um deles.

Quadro 3.1 - Questdes de pesquisa e fontes de evidéncias

Questdes

Fonte Documental

Fonte entrevistas

As relacbes e parcerias entre 0s
stakeholders e os 6rgdos publicos de
turismo no Brasil ocorrem de modo
intensivo e em formatos preconizados
pelas abordagens da NPM?

PNT (2003, 2007, 2013); Leis e
Decretos-leis, Regimento interno;
publicacdes  oficiais; relatérios
escritos; website do Mtur.

CNT: 3 entrevistados;
EMBRATUR: 3
entrevistados;  roteiro  de
entrevista: perguntas 1,2,3.

A ocorréncia do desenvolvimento e de
solucbes inovadoras, preconizadas pela
NPM, se fazem presentes na gestdo
dos érgdos publicos oficiais do turismo
nacional brasileiro?

PNT (2003, 2007, 2013); Leis e
Decretos-leis, Regimento interno;
publicacbes  oficiais; relatorios
escritos; website do Mtur.

CNT: 3 entrevistados;
EMBRATUR: 3
entrevistados;  roteiro  de
entrevista: pergunta 4.

O envolvimento dos  principais
stakeholders podem ser mapeados em
sua forma de agir?

PNT (2003, 2007, 2013); Leis e
Decretos-leis, Regimento interno;
publicacbes  oficiais; relatorios
escritos; website do Mtur.

CNT: 3 entrevistados;
EMBRATUR: 3
entrevistados;  roteiro  de
entrevista: perguntas 5, 6.

A atuacdo dos stakeholders internos e
externos dos 6rgdos de turismo
pesquisados podem ser descritas e
categorizadas?

PNT (2003, 2007, 2013); Leis e
Decretos-leis, Regimento interno;
publicacdes  oficiais; relatérios
escritos; website do Mtur.

CNT: 3 entrevistados;
EMBRATUR: 3
entrevistados;  roteiro  de
entrevista: pergunta 7.

Serd que a ocorréncia do didlogo entre
stakeholders e os 6rgdos de turismo se
faz presente e pode ser determinada?

PNT (2003, 2007, 2013); Leis e
Decretos-leis, Regimento interno;
publicacdes  oficiais; relatérios
escritos; website do Mtur.

CNT: 3 entrevistados;
EMBRATUR: 3
entrevistados;  roteiro  de
entrevista: pergunta 8.

Fonte: Elaboracdo propria segundo as indicagfes de Yin (2010:113).
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3.3 Caracterizacgdo do estudo

Godoy (1995:61-63) considera que em pesquisas qualitativas o investigador deve ir a campo,
procurando captar o fendmeno do estudo a partir das perspetivas das pessoas nele envolvidas,
ponderando 0s aspetos mais relevantes. Para 0 autor, em pesquisas qualitativas é salutar
observar a natureza do problema e as questdes e objetivos que norteiam o estudo,
argumentando que a pesquisa qualitativa tem o ambiente natural como fonte direta de dados e
0 pesquisador como instrumento fundamental. Os métodos qualitativos podem ser usados para
explorar areas substanciais sobre as quais pouco se sabe ou sobre as quais sabe-se muito, para
ganhar novos entendimentos além de poder ser usados para obter detalhes intrincados acerca
de fendmenos sociais (Strauss e Corbin, 2008:24). Silveira e Cordova (2009:32) consideram

como caracteristicas da pesquisa qualitativa:

[...] a objetivagdo do fendbmeno; hierarquizacdo das agdes de descrever,
compreender, explicar, precisdo das relagdes entre o global e o local em
determinado fendmeno; observancia das diferencas entre 0 mundo social e 0 mundo
natural; respeito ao carater interativo entre 0s objetivos buscados pelos
investigadores, suas orientacGes tedricas e seus dados empiricos; busca de resultados
os mais fidedignos possiveis; oposi¢do ao pressuposto que defende um modelo
Unico de pesquisa para todas as ciéncias.

A pesquisa descritiva € vista por Gil (1999:44) como aquela que tém o objetivo
primordial a descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou fenémeno ou o
estabelecimento entre varidveis. O autor defende que as pesquisas descritivas sdo utilizadas
guando o pesquisador deseja conhecer uma comunidade, seus tracos caracteristicos e seus
valores. Salientando que essas pesquisas tém por objetivo levantar as opinides, atitudes e
crencas de uma populacéo (Gil, 1999:44).

No gue tange as pesquisas exploratorias, Andrade (1999:106) considera que:

[...]... € o primeiro passo de todo trabalho cientifico. Sdo finalidades de uma
pesquisa exploratoria, sobretudo quando bibliografica, proporcionar maiores
informacBes sobre determinado assunto; facilitar a delimitagdo de um tema de
trabalho; definir os objetivos ou formular as hipdteses de uma pesquisa ou descobrir
novo tipo de enfoque para o trabalho que se tem em mente. Através das pesquisas
exploratérias avalia-se a possibilidade de desenvolver uma boa pesquisa sobre
determinado assunto.

Yin (2010:22) sugere que o método de estudo de caso seja utilizado quando: (1) as
questdes "como™ e "porque” sdo propostas; (2) o investigador tem pouco controle sobre os
acontecimentos; e (3) o enfoque esta sobre um fendmeno contemporaneo no contexto da vida
real. Gil (1999:73) observa que o estudo de caso pode ser utilizado tanto em pesquisas
exploratdrias quanto descritivas e explicativas. Vergara (2013) defende que a metodologia de
estudo de caso pode decorrer de acordo com uma perspetiva interpretativa, que visa

compreender como é o mundo do ponto de vista dos participantes, ou uma perspetiva
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pragmatica, que procura apresentar uma perspetiva global, completa e coerente, do objeto de
estudo do ponto de vista do pesquisador. A autora ainda considera que o estudo de caso é o
circunscrito a uma ou poucas unidades, entendidas essas como pessoa, familia, produto,
empresa, 6rgao publico, comunidade ou mesmo pais, além de ter um carater de profundidade
e detalhamento.

Ainda no que respeita a0 método de estudo de caso, Yin (2010:77) defende que esse
pode ser realizado por meio de um caso Unico ou por meio de multiplos casos. O primeiro é
utilizado quando o objeto de analise refere-se a uma Unica experiéncia, e 0 segundo, 0s casos
maltiplos, abrangem duas ou mais experiéncias, ocasionando ou ndo um confronto entre elas.
Trivifios (1995) considera esta Gltima op¢do mais vantajosa por caracterizar um tipo de
investigacdo que examina o objeto de estudo de forma mais abrangente e mais profunda. Em
concordancia com Trivifios, Yin (2010:77) acrescenta que a evidéncia dos casos multiplos
seja mais vigorosa e mais robusta. Sendo assim, tendo em vista as vantagens apresentadas
acerca dos casos mdaltiplos optamos por esta Ultima abordagem para conduzir a nossa
pesquisa.

Posto isto, desenvolvemos no quadro 3.2 a pertinéncia de utilizarmos cada uma dessas
técnicas em nosso trabalho.

Quadro 3.2 - Caracterizacdo da pesquisa e pertinéncia

Pesquisa Pertinéncia

Necessidade de ir a campo; captar o fenémeno do estudo a partir das perspetivas das
pessoas nele envolvidas; tem o ambiente natural como fonte direta de dados e o
pesquisador como instrumento fundamental; visa explorar areas substanciais sobre as
quais pouco se sabe; e para obter detalhes acerca dos fenémenos.

Qualitativa

Descritiva Descrever caracteristicas de determinada populacdo e fendmeno.

Proporcionar maiores informagGes sobre o assunto; facilitar a delimitacdo do tema;

Exploratoria S o ~ - .
definir os objetivos e as questdes de pesquisa; e desenvolver uma boa pesquisa.

Responder as indagacBGes "como" e “porque"; a pesquisadora possui limitado

Estudo de caso controle acerca do fato; o enfoque estd sobre um fenémeno contemporaneo no
(mdltiplo) contexto da vida real, esta circunscrito a érgdos publicos; e desejo de resultados mais
robustos.

Fonte: Elaboragdo propria.

3.4 Procedimentos de coleta de dados

O campo escolhido como objeto para a nossa pesquisa compreende érgdos publicos de
turismo no Brasil. Escolnemos como base para a nossa pesquisa o Ministério do Turismo,
uma vez que este representa 0 6rgdo maximo do turismo a nivel nacional e contém em sua
estrutura 6rgdos da administracdo direta e indireta, aléem de um modelo de gestdo totalmente
consideravel para a nossa pesquisa. Assim, contamos com dois 6rgdos do Ministério do

Turismo para compor 0 nosso estudo de caso mdltiplo.
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Inicialmente escolhemos de modo proposital o Conselho Nacional de Turismo, por ser
um 6rgao colegiado da administracdo direta, o Instituto Brasileiro de turismo (EMBRATUR),
por ser um 6rgdo da administracdo indireta, a Secretaria Nacional de Politicas de Turismo, por
ser um 6rgdo da administracdo direta e de assisténcia imediata ao Ministro e a Secretaria
Nacional de Programas de Desenvolvimento do Turismo, por ser um 6rgéo da administracdo
direta também de assisténcia imediata ao Ministro. A escolha adveio da anélise da estrutura
interna do Mtur, bem como da sua gestdo descentralizada, que nos trouxe uma visdo mais
ampla acerca de cada 6rgdo que compde o Mtur.

No entanto, houve algumas limitagdes acerca do contacto com os 6rgdos selecionados.
O mundial de 2014, realizado no Brasil, fez com que o contacto com esses 6rgdos fosse
complexo, uma vez que tais orgdos estavam diretamente envolvidos com a realizacdo do
evento, nao obtivéssemos o sucesso desejado. Outro fator sentido foi o fato de que o0 ano de
2014 foi um ano eleitoral no Brasil, dificultando mais ainda o0 acesso a pessoas pertinentes
dentro do 6rgdo. Alguns alegaram que s6 poderiam colaborar depois das elei¢fes, outros que
estavam afastados do cargo devido ao envolvimento com questdes politicas. Portanto, isso
tudo dificultou o cumprimento da meta que tracamos inicialmente.

Deste modo, os 6rgaos que se mostraram acessiveis para 0 nosso estudo de caso foram o
Conselho Nacional de Turismo e o Instituto Brasileiro de Turismo. Destacamos no quadro 3.3

o tipo de 6rgao, a localizacdo e o0 nimero de pessoas contactadas.

Quadro 3.3 - Campo de coleta de dados

Campo de Tipo de 6rgéo do Mtur Localizagéo Numero de
observacao pessoas
contactadas
Conselho Nacional de Orgéo colegiado da Esplanaa d.c.)s .'.Womsote“os 3
Turismo (CNT) Administracdo direta Bloco .U 203 .
andar Brasilia/DF - Brasil
Autarquia especial - 6rgdos | Setor Comercial Norte, Quadra 2 3
EMBRATUR da administracdo indireta Bloco G, Brasilia/DF - Brasil

Fonte: elaboragdo propria.

A escolha dos sujeitos entrevistados decorreu apds uma analise criteriosa no site do
Mtur, no qual procurou-se compreender quem era quem dentro do 6rgdo, elencando uma lista
com os nomes, a funcdo, o email, e 0 nimero de contacto telefonico. Posteriormente foi
elaborada uma carta (ver anexo C) e enviada por email, no qual convidava-os a participarem
da pesquisa, como integrante entrevistado ou como sujeito chave que nos indicaria as pessoas
competentes para a realizacdo das entrevistas. O envio do email, em um primeiro momento,

foi praticamente suficiente. Nos dois primeiros 6rgdos entrevistados, Conselho Nacional de
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Turismo e Instituto Brasileiro de Turismo (EMBRATUR), os sujeitos escolhidos responderam
prontamente a nossa solicitacdo. Nos outros dois 6rgdos, Secretaria de Nacional de Politicas
de Turismo e Secretaria Nacional de Programas de Desenvolvimento do Turismo, mesmo
diante de uma insisténcia continua, por email e telefone, ndo conseguimos atingir 0 nosso
objetivo. Assim, 0 universo da nossa pesquisa contou com seis participantes, sendo trés do
Conselho Nacional de Turismo e trés do Instituto Brasileiro de Turismo. Gostariamos de ter
contado com uma amostra muito maior a fim de proporcionar uma pesquisa mais robusta, no
entanto, o espaco de tempo foi curto e ndo pudemos esperar a disponibilidade dos outros dois
Orgéos.

As entrevistas foram realizadas no decorrer do més de agosto e setembro e contou com
a utilizacdo de dispositivo de gravacdo, conforme a permissdo de cada entrevistado. Foi
utilizado o aplicativo MAXApp para ipad do software MAXQDA que posteriormente foi
sincronizado com o MAXQDA para desktop, facilitando desta maneira a agilidade no
tratamento dos dados e uma interpretacdo mais acurada dos fatos. Seguimos o roteiro de
entrevista do anexo D que antes foi validado pelo coorientador da pesquisa.

Quanto as fontes de evidéncia, seguimos a classificacdo de Vergara (2007) que salienta
a pesquisa documental, bibliogréafica e de campo. Utilizamos as fontes: (1) documental, com a
finalidade de corroborar e aumentar a evidéncia de outras fontes, sendo elas: publicagdes
oficiais, relatorios escritos, planos nacionais de turismo, regimento interno, leis e decretos-leis
do Mtur e de cada 6rgdo, websites do Mtur e dos dérgdos investigados; (2) bibliogréfica
(artigos cientificos, livros, teses de doutoramento e dissertagdes de mestrado), utilizada na
revisdo da literatura, e a partir desta, no quadro de atributos elencados, dando suporte também
para ajustar este aos resultados das analises realizadas; e por fim, (3) as fontes de campo, com
as entrevistas individuais semiestruturadas, realizadas com representantes dos 6rgaos do Mtur
a fim de proceder a investigacdo empirica buscando elementos que descrevem e expliqguem o

fendmeno investigado.

3.5 Atributos elencados

Na primeira parte da nossa dissertacdo debrugamo-nos sobre a revisdo da literatura, que
forneceu-nos os elementos conceptuais e 0s pressupostos tedricos a fim de fundamentar a
interpretacdo dos dados coletados. A revisdo da literatura trouxe-nos um esbogo historico e
conceptual acerca do Estado, da Administracdo Publica, da Modernizagdo Administrativa, da

New Public Management com seus modelos alternativos e dos stakeholders.
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Uma vez que a nossa dissertacdo objetiva a dar resposta ao nosso problema de pesquisa,
as sustentacdes tedricas e epistemoldgicas que conduziram-nos ao processo de elaboracdo de
questdes de pesquisas, elencadas na parte 3.2 deste trabalho, serviram de veiculo norteador a
fim de direcionar os nossos esfor¢os na obtencdo da resposta ao nosso problema de pesquisa.

Como resultado, elencamos alguns atributos a partir daquilo que foi sustentado na
revisdo da literatura acerca do contexto da New Public Management dentro da dimensédo dos
stakeholders (ver quadro 3.4). Esses atributos elencados nos ajudaram na etapa posterior, pois
por meio deles pudemos identificar num sistema de cddigo os assuntos mais relevantes para a

interpretacdo dos dados, além de direcionar-nos para a resposta do nosso problema e questdes

de pesquisa.
Quadro 3.4 - Atributos elencados
Conceito Dimenséo Atributos
Relagdes e parcerias
Solugdes inovadoras
New Public Mapeamento dos stakeholders
Management Stakeholders

Atuacéo dos stakeholders internos e externos

Diélogo

Fonte: Elaboracéo propria

3.6 Andlise dos dados

A triangulacdo dos dados é um recurso que conduz o processo de analise. Yin (2010) ressalta
essa técnica considerando que o fundamento l6gico para a utilizacdo de mdltiplas fontes de
evidéncias é a triangulacdo de dados. Portanto, o primeiro passo que seguimos foi, ao término
de cada entrevista, sincronizar o conteldo que estava no aplicativo de gravacdo MAXApp
com o MAXqda desktop e efetuarmos as transcri¢des dos dados gravados, sinalizando no
sistema de cddigo do software os atributos elencados a partir das questdes norteadoras de
pesquisa, a fim de analisarmos as informacg6es obtidas. Esse processo foi efetuado em cada
entrevista de modo individual e posteriormente agrupado por 6rgdos. O mesmo processo foi
efetuado nos dados documentais, considerando a mesma sinalizacdo no sistema de codigo do
software. Vale ressaltar que embora contamos com a utilizacdo do software MAXqda, essa
codificacdo dos textos ndo se deu de maneira simples e mecénica e tdo pouco de maneira
objetiva. A inter-relagéo entre os distintos conceitos componentes do problema e questdes de

pesquisa exigiu-nos uma grande capacidade de fazer uma ligacdo entre as evidéncias
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empiricas e os conceitos tedricos, bem como sensibilidade para compreender as subtilezas da
linguagem.

Yin (2010:202) ainda sugere que a discussdo dos dados seja baseada nas questfes de
pesquisa. Para esse autor essa técnica facilita o desenvolvimento de analise cruzada e atende
os interesses especificos dos leitores em relacdo as questdes da pesquisa. Portanto, seguimos a
estrutura proposta por Yin, considerando as cinco questfes de pesquisa do quadro 3.1 da
pagina 38.

Apbs os fundamentos tedricos e os procedimentos metodologicos, apresentamos no

proximo capitulo a analise dos resultados e a discussdo dos casos.
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CAPITULO IV - ANALISE DOS RESULTADOS E DISCUSSAO DOS CASOS

Nesse capitulo apresentamos a anélise dos resultados da nossa pesquisa, tendo como base as
cinco questdes formuladas a partir da fundamentacéo tedrica. Relembramos que tais questdes
foram idealizadas com o intuito de subsidiar na busca pela resposta do nosso problema: Como
se d& a insercdo e atuacdo dos stakeholders no contexto das abordagens da New Public
Management na gestdo do turismo nacional do Brasil? Deste modo, procuramos seguir 0

caminho que nos propusemos na metodologia, adotando o0s seguintes passos:

1. Analise individual dos casos
2. Andlise cruzada dos casos.

3. Discussao dos resultados.

4.1 Andlise e discussao do tema relacOes e parcerias

Questdo 1 - As relacGes e parcerias entre os stakeholders e os 6rgdos publicos de turismo no
Brasil ocorrem de modo intensivo e em formatos preconizados pelas abordagens da New

Public Management?

4.1.1 Caso 1 - Conselho Nacional de Turismo - CNT

Segundo o entrevistado 1, o Conselho Nacional de Turismo:

é mais privado do que publico. Atualmente [...] tem setenta e um membros, sendo
que desses setenta e um membros, trinta e nove sdo privados, vinte e nove sdo
publicos e trés sdo indicacBes da Presidéncia da Republica dentre brasileiros com
notorio saber na &rea do turismo. O CNT congrega todas as forcas empresariais. A
Embratur tem acento aqui dentro devido a gestdo descentralizada.

O entrevistado 2 considerou que:

os conselhos normalmente sdo tripartidos, ou seja, tem a participacdo do setor
publico, que sdo as areas do governo que tem afinidade com o turismo (secretaria do
meio ambiente, a secretaria de cultura, a secretaria de planejamento, a secretaria de
transporte, em fim...), e a participacdo do setor privado com o trade turistico, [...]
além da participagdo do terceiro setor. Uma coisa que de fato € efetiva no Mtur é
essa construcdo participativa, isso sempre houve!

O entrevistado 3 salientou o Sistema Nacional de Turismo, afirmando que “esse sistema
nacional estd formado pelo Mtur, CNT e FORNATUR” e explicou que “o CNT e o
FORNATUR reunem entidades do setor publico, do setor privado, e do terceiro setor”.

No entanto, em alguns momentos percebemos que as relagdes e as parcerias nem
sempre ocorrem de modo intensivo. O entrevistado 1 considerou que: [...] “estamos um pouco
afastados dos estados” [...], depois complementou: “gostariamos de trabalhar melhor com as

categorias do trade”, ou seja, com os atores privados que compdem a estrutura do turismo.
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[...] mas é dificil! A Unica categoria que avangou foi a de eventos, porque eles vém
para as reunides organizados por regides. Eles vém em bloco, trazem propostas em
bloco, se reunirem para analisar o Plano Nacional de Turismo em bloco, ai quando
chega na reunido apenas um representante fala. As categorias de atividades precisam
estar interligadas aos objetivos do Conselho Nacional de Turismo.

O entrevistado 3 também apontou deficiéncias nessas relacdes quando considerou que
“o interlocutor regional ¢ a nossa maior dificuldade. [...] Por a gente trabalhar por regides, o
municipio foi até agora, até a revisdo do programa, bastante esquecido [...] porque sempre se
preocupou com o fato da gente ndo poder passar por cima da figura regional”.

Acerca do novo modelo de gestdo, percebemos que todos 0s sujeitos entrevistados tém
clareza do seu modelo de gestéo.

O entrevistado 1 entende que:

[...] no @mbito da politica nacional de turismo foi desenvolvido um modelo de gestdo
diferenciado, que foi um modelo de gestdo descentralizado, onde a gente parte do
pressuposto que ndo é aqui dentro das quatro paredes do Ministério que a gente vai
ficar planejando e eu vou dizer o que é que tal regido precisa [...] ndo! Cada um sabe
do seu potencial e cada um sabe dos seus atrativos, e a gente s6 tem aquela diretriz
de procurar sair de dentro do Ministério e ouvir todos os atores envolvidos.

Esse entrevistado percebe que embora exista um novo modelo de gestdo, o método de
trabalho ainda nao ocorre de modo eficaz, pois salienta: “ndo queremos aceitar nenhum novo
membro enquanto a gente ndo tiver um método mais eficaz para trabalhar”.

Para o entrevistado 2:

0 Mtur estabeleceu um modelo de gestdo descentralizada, isso desde a criacdo, desde
2003, com o primeiro Plano Nacional de Turismo [...]. E o modelo descentralizado
da politica. O ministério aborda as diretrizes participativamente com o apoio do
CNT, com o apoio do FORNATUR, e a partir dai, essas diretrizes sdo diretrizes
também para os Estados e Municipios e para as regides turisticas.

Na percecdo do entrevistado 3 “a gestdo descentralizada desde o inicio foi uma
estratégia adotada [...], n6s temos a politica em ambito federal, cuidada pelo Mtur, mas
apoiada sempre pelo CNT e o FORNATUR”. Este entrevistado ainda citou que “a
descentralizacdo do turismo € uma questdo que estd na lei 11.771 de 2008”.

A gestdo descentralizada do turismo é apoiada pelo CNT e pelo FORNATUR, que é
apoiada pelos stakeholders, ou seja, pelos parceiros da iniciativa publica, privada, sociedade
civil e do terceiro setor, envolvendo os estados, as regides turisticas e 0s municipios,

ocorrendo de forma participativa e integrada.

4.1.2 Caso 2 - Instituto Brasileiro de Turismo - EMBRATUR

Para o entrevistado 1, “a EMBRATUR segue as propostas do Plano Nacional de Turismo e

consequentemente o novo modelo de gestdo, descentralizado e participativo”. No entanto,
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esse entrevistado apontou algumas criticas valiosas para entendermos como de facto as
relagOes e parcerias ocorrem dentro desse 6rgao nacional de turismo. Para ele, “as parcerias
existem, mas com certa deficiéncia em trabalhar com o setor privado e também com o setor
publico, pois ha caréncias de integracdo, particularmente por sermos uma autarquia e nao
podermos gerir como um todo as nossas tarefas”. Esse entrevistado ressaltou que embora
exista um grande avanco na gestdo do turismo ainda é bastante evidente as questBes
burocraticas, nomeadamente as de permissdo, no que tange contratos com a iniciativa privada,
0 que acaba ocasionado uma ineficiéncia na relacdo com seus parceiros.
O entrevistado 2 considera que:

A EMBRATUR depende de varios atores para conseguir receber bem o turista e que
tem uma gama muito grande de relagdes externas e também internas. No final nao
somos nos que tomamos as decisdes, todos os envolvidos resolvem, e a gente vai I4
e mostra. Os stakeholders [...] estdo inseridos na nossa comunicacdo diaria. Mas eles
ndo estdo inseridos na nossa gestdo em si. Eles ndo tém a influéncia direta nas
nossas decisdes, mas nds tomamos as decises escutando esses atores [...].

Para o entrevistado 3 as relacfes e as parcerias sao imprescindiveis para o trabalho e
para a sobrevivéncia do 6rgdo. "N&ao conseguimos realizar bem o nosso trabalho se nao
agirmos em parceria com esses atores, sobretudo nesse mundo globalizado, onde tudo
acontece de forma bastante rapida e integrada”. Mas nesse aspeto o0 entrevistado considerou
gue o 6rgdo ainda esta anos-luz atrasado. Para ele, as relagdes e parcerias ndo ocorrem de
forma correta. "O nosso relacionamente com os parcerios ainda é bastante pontual. Seria
muito positivo se realmente conseguissemos trabalhar de forma participativa em todos os
setores". O entrevistado considerou que o 6rgao deveria desenvolver um relacionamento mais
ativo, e citou que "falta um relacionamento em rede onde a gente pudesse realmente
desenvolver uma parceria mais integrada e mais imediata”, incluside com o Ministério do

Turismo.

4.1.3 Analise cruzada dos dados

O quadro 4.1 da pagina 50 apresenta a analise cruzada das relagdes, parcerias e abordagens da
New Public Management nos casos 1 e 2.

Quadro 4.1 - Relagdes, parcerias, e abordagens da New Public Management

Temas Caso 1-CNT Caso 2 - EMBRATUR
Relaciona mais com o setor privado | Com o setor publico, privado.
(trade turistico). Ha caréncia de integracéo.

Embora exista participagdo estda um | Burocracias em se relacionar com a
pouco afastado dos estados e tem | iniciativa privada.

Relagdes o . o
¢ dificuldade de relacionamento com o | Depende de varios atores.
setor publico e privado. Tem uma gama muito grande de relacGes
Escutar os atores envolvidos. internas e externas.

Relagbes pontuais.
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A relacdo é mais de escuta.

As parcerias existem, mas com certa | As parcerias existem, mas com certa
deficiéncia. deficiéncia.

Tomam decisbes em parceria com seus
Parcerias stakeholders.

Os parceiros estdo inseridos na
comunicacdo diaria, mas ndo na gestdo em
si. Nao tem influéncia direta nas decisdes.

Gestdo descentralizada, participativa e | Gestdo descentralizada e participativa.

New public de forma integrada. Ha indicios de gestdo burocratica.
Envolve o setor puablico, privado, o | Parceria com o setor publico e privado.
management ; . L .
terceiro setor, e a sociedade civil. Apontou para necessidade de se trabalhar
Ainda ndo ocorre de modo eficaz. em rede.

Fonte: Elaboragéo propria.

4.1.4 Discussaodocaso1le 2

A luz do novo modelo de gest&o, denominado de New Public Management, foi introduzido no
Brasil novos conceitos que ocasionaram mudancas significativas na gestdo publica brasileira,
tais como, a descentralizacdo, a criacdo de agéncias reguladoras, a governanca publica, o foco
no cidaddo, os projetos de governos eletronicos e outros avangos gerenciais (Brasil, 1995).
Embora a New Public Management (NPM) seja 0 modelo dominante de reforma do setor
publico nas dltimas décadas (Hood, 1991), surge a Governance como modelo alternativo para
uma nova gestdo publica que esta intimamente ligada a emergéncia e afirmacdo da New
Public Management enquanto modelo de organizacao e gestdo do servigo publico. Além do
mais, o conceito de New Public Service também surge como complemento ou alternativa a
NPM e a Governance.

Recordamos que a New Public Management teve duas tendéncias basilares, sendo a
primeira a introducdo de métodos do setor privado na administracdo publica, e a segunda o
estabelecimento de uma nova estrutura institucional no fornecimento de servigos (Aradijo,
2000). A Governance enfatiza o papel de atores sociais em elaborar e implementar politicas e,
principalmente, o papel das redes e estruturas analogas nos processos de governo e sociedades
(Peters, 2008), diminuindo a importancia de critérios técnicos nos processos de deciséo,
evidenciando um refor¢co de mecanismos participativos de deliberacdo na esfera puablica
(Secchi, 2009). O New Public Service defende uma estrutura ativa de politicas publicas
favoraveis a descentralizacdo da administracdo publica, estabelecendo uma nova relacéo entre
0 Estado e a sociedade e em particular com os cidadaos (Pitschas, 2007).

Esses movimentos de reforma levaram a Administracdo Publica a adotar estratégias de
exteriorizagdo. A proliferacdo e a multiplicacdo de entidades com responsabilidades na
prestacdo de servi¢os publicos fizeram da responsabilizacdo um processo muito complexo

(Bertelli e Lynn, 2003). Ao mesmo tempo, a reforma administrativa induziu o conceito de
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stakeholders na Administracdo Publica, sendo que tal abordagem tem sido aplicada a
organizacles publicas como forma de aumentar a clareza acerca do ambiente que envolve
essas organizacOes (Gomes, 2013:77). Freeman (1984) define que os stakeholders sdo aqueles
entes publicos e privados, que a0 mesmo tempo em que podem afetar uma determinada
organizagao também podem ser afetados por ela.

O Ministério do Turismo, desde a sua criacdo no ano de 2003, adotou caracteristicas
desses modelos de gestdo, passando a contar com um esfor¢o conjunto de agentes publicos e
privados a fim de solidificar uma estrutura turistica integrada e duradoura, baseada na forca
das parcerias e na gestdo descentralizada (PNT, 2003:10). O Conselho Nacional de Turismo
(caso 1), como parte do ambiente interno do Ministério do Turismo, é formado por
representantes do governo federal e por diversos segmentos do turismo, integrando
instituicGes publicas, entidades privadas, sociedade civil e do terceiro setor (Mtur, 2014). O
Instituto Brasileiro do Turismo, EMBRATUR (caso 2) também faz parte da estrutura interna
do Ministério do Turismo e realiza os seus trabalhos em parceria com o setor publico e
privado, a fim de apoiar a formulacdo e coordenar a implementacdo da Politica Nacional de
Turismo como fator de desenvolvimento social e econdmico, cabendo-lhe executar as acdes
relativas ao turismo, além de estimular as iniciativas publicas e privadas tendentes a
desenvolver o turismo do exterior para o Brasil. (EMBRATUR, 2006).

No caso 1, Conselho Nacional de Turismo, verificamos que trata-se de um Orgao
publico que se relaciona mais com o setor privado do que com o setor publico, abrangendo
diversas categorias que compde a estrutura do turismo em ambito federal, tais como, agéncias
e operadoras, alimentacdo, capacitacdo e qualificagdo, comunicacdo e media, eventos,
hospedagem, lazer e entretenimento, organizacGes de trabalhadores, organizacGes patronais,
segmentos turisticos, e transportes, além de indicacbes da Presidéncia da Republica. A
minoria abrange as instituicdes publicas, tais como, os agentes financeiros, os estados e
municipios, e o governo federal.

Verificamos também que no geral as relagdes desse 6rgdo com os seus stakeholders
ocorrem de maneira participativa. No entanto, no cenario atual o 6rgdo apresenta dificuldades
no relacionamento, tanto com o setor pablico quanto com o setor privado. No ambito do setor
publico os nossos entrevistados revelaram que o 6rgao “esta um pouco afastado dos estados e
que os municipios estdo bastante esquecidos”. No ambito do setor privado, encontramos uma
realidade peculiar, uma vez que esse 6rgao se relaciona mais com o setor privado do que com
0 setor publico, foi verificado que das categorias com 0s quais 0 érgdo trabalha de forma mais

eficiente, apenas uma se destacou.
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[...] Gostariamos de trabalhar melhor com as categorias do trade, mas é dificil! A
Unica categoria que [...] avangou foi a de eventos porque eles vém para as reunides
organizados por regiGes. Eles vém em bloco, trazem propostas em bloco, se
reunirem para analisar 0 PNT em bloco, ai quando chega na reunido apenas um
representante fala. As categorias de atividades precisam estar interligadas aos
objetivos do Conselho Nacional de Turismo.

Outro aspeto que encontramos no caso 1 foi no que tange a forma de relacionamento,
que ocorre basicamente em forma de escuta, onde o Orgdo procura apenas escutar as
demandas dos atores envolvidos sem envolver diretamente em questdes especificas, havendo
desse modo, uma cultura de proximidade e de escuta, mesmo que de maneira desigual.

Constatamos que neste caso existem parcerias com o setor publico, com o setor privado,
com o terceiro setor e com a sociedade civil. Para Klijn (2008:506) as parcerias publico-
privadas, a tomada de decisédo interativa, o envolvimento dos stakeholders e outras formas de
envolvimento dos cidaddos sdo formas de governanca horizontal. No entanto, percebemos que
no caso 1 ha uma certa dificuldade em trabalhar com o setor publico, nomeadamente com 0s
estados, as regides turisticas e os municipios. Embora o modelo de gestdo do érgdo ocorra de
forma descentralizada, participativa e integrada, isso ainda ndo ocorre de modo eficaz.

No caso 2, Instituto Brasileiro de Turismo, os trés entrevistados, de forma clara e
bastante explicativa, ressaltaram como ¢ forte a questdo das relacbes e das parcerias dentro
desse 6rgdo. Em alguns momentos verificamos que tais relagdes se da de modo mais intensivo
nas relacbes externas do que nas relagdes internas. Todos os entrevistados tem clareza de que
fazem parte de um modelo de gestdo descentralizado e participativo, mas revelou-nos lacunas
dentro desse modelo, ora apontando para a gestdo burocratica, ora sugerindo um modelo de
mais interacdo em rede. Esse 6rgdo também traz mais dos conceitos da Governance e do New
Public Service do que propriamente da New Public Management.

As relacBes ocorrem com o setor publico e com o setor privado. Os entrevistados
revelaram que embora haja tais relacdes, ainda existe caréncias de integracdo. E interessante
notar que no ano de 2006, oito anos antes deste trabalho, o Ministério do Turismo j& havia
publicado um documento o qual exortava para o facto de que o modelo de gestdo
descentralizada deveria ser aperfeicoado. Até aquele ano, a gestdo descentralizada ocorria de
forma isolada, apresentando necessidades de integracdo tanto com os ambientes internos
como com o0s ambientes externos. Nesse aspeto, o Mtur (2006:14) entendia que um dos
grandes desafios a ser vencido pelos colegiados era o de funcionarem como organizagdes,
tendo o entendimento de que era preciso compartilhar, para juntos ampliarem as

oportunidades de resultados.
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A burocracia também foi um ponto acentuado pelos entrevistados, que se queixaram na
forma como o 6érgdo se relaciona com a iniciativa privada, ndo tendo tanta autonomia para
interagir com esse setor. E um 6rgdo que depende de varios atores para realizar as suas
tarefas, tendo para tal uma gama muito grande de relagdes internas e externas. No entanto,
essas relacdes ocorrem na maioria das vezes em forma de escuta. Hill e Jones (1992:133)
salientam a existéncia de uma relacdo de troca entre os stakeholders e as organizacdes.
Brenner (1993:205) também defende que os stakeholders séo aqueles grupos que tem alguma
relacdo ndo insignificante com a organizacdo, tais como, transacfes de troca, impactos nas
acoes e responsabilidades.

Os entrevistados consideraram que embora exista parcerias, estas ocorrem ainda com
certa deficiéncia, havendo ineficiéncia em relacdo aos seus parceiros. Esse O0rgao procura
tomar suas decisdes em parceria com o0s stakeholders, no entanto estes nao estdo inseridos na

gestdo do 6rgdo, apenas na comunicacgdo diaria, ndo tendo influéncia direta nas decisdes.

4.2 Andlise e discussao do tema solugdes inovadoras

Questdo 2 - A ocorréncia do desenvolvimento e de solugdes inovadoras, preconizadas pela
New Public Management, se fazem presentes na gestdo dos 6rgdos publicos oficiais do

turismo nacional brasileiro?

4.2.1 Caso 1 - Conselho Nacional de Turismo - CNT

O entrevistado 1 considera que o proprio modelo de gestdo seja por si diferenciado e

inovador.

E um modelo de gestio que tem na cabeca o Mtur, 0 CNT e 0 FORNATUR (um
forum de secretarios e dirigentes que rene todos os secretarios de turismo dos
estados, sendo que o presidente desse FORNATUR tem acento dentro do CNT), isso
em &mbito nacional. Esse mesmo modelo foi criado nos Estados, onde cada Estado
tem o seu conselho ou o seu férum. Em ambito regional, estd apoiado por uma
instancia de governanca regional, com representacdo do setor publico, de todos os
municipios e também da iniciativa privada, do terceiro setor das regibes turisticas.
Em ambito municipal est4d apoiado pelos drgdos municipais de turismo, pelo
conselho ou férum municipal de turismo.

Além do mais, esse entrevistado ressaltou a criacdo de camaras tematicas, salientando
que:

[...] sdo nove cdmaras tematicas, uma de legislacdo, uma de promocdo e apoio a
comercializagdo, uma de qualificacdo profissional, uma de segmentacdo, outra de
turismo sustentavel e infancia, sdo nove. Por qué? Porque a gente tem a expectativa
de que como 0s assuntos sao muitos, e as vezes prolongados, as cdmaras tematicas
podem discutir 0s assuntos para poder levar e apresentar na reunido do conselho. As
camaras tematicas sdo constituidas por pessoas que trabalham dentro do CNT. Essas
pessoas se dividiram aqui dentro e escolheram em qual camara tematica querem
trabalhar. Tudo é escolhido por eles, a gente ndo determina nada. Criamos também
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categorias de atividades para poder agrupar e tentar fazer com que essas entidades
ndo venham para as reunides trazendo problemas somente individuais de suas
entidades, mas que tragam problemas do setor, daquela categoria de atividade.

Para o entrevistado 2:

[...] uma inovacdo que veio para este modelo de gestdo foi a proposta da
regionalizacdo. Essa proposta foi uma orientacdo da Organizacdo Mundial de
Turismo (OMT), que indicou que deveriamos trabalhar de forma integrada e
regionalizada. Varios autores também propuseram esse modelo regionalizado. No
Brasil j& se trabalhava dessa forma. Alguns Estados, como o de Minas Gerais,
trabalhava com os circuitos turisticos, Bahia, trabalhava os polos, Para, trabalhava
com polos também, e Rio Grande do Sul trabalhava com as zonas turisticas, entdo ja
estavam trabalhando de forma regionalizada quando o Ministério do Turismo
buscou essas experiéncias no Brasil.

Com a orientagdo da OMT e com as experiéncias brasileiras, foi promovido um
movimento que deu origem ao processo de regionalizacdo de turismo e consequentemente a
um programa de regionalizacdo, que adotou também esse modelo de gestdo descentralizada e
participativa. “Este programa incentiva a criagdo de instidncias de governangas regionais”, que
conta com a iniciativa publica, com a iniciativa privada, com a sociedade civil e com o
terceiro setor, “mas com representacdes de todos os municipios que compde uma regiao
turistica”.

O entrevistado 2 ainda ressaltou o benchmarking como um bom exemplo de inovacéo,
no qual procuram-se espelhar em boas préticas. O Ministério do Turismo em parceria com 0
CNT e o FORNATUR, com todos os atores envolvidos, escolhem algumas categorias de
atividades para interagirem com as acdes de sucesso de outros paises a fim de aprenderem as
boas praticas e aplicarem em suas regifes, estados e municipios.

Outra coisa que este entrevistado considerou como sendo inovador foi o fato de se
trabalhar em conjunto com o Mtur acerca da tecnologia, tentando levar mais qualificacdo para
os parceiros, “pois 0 Mtur tem um setor voltado as novas tecnologias, no qual implementa
programas de computadores para utilizarmos no nosso dia-a-dia”.

O entrevistado 3 também apontou para a proposta da regionalizacao, considerando que:

[...] se o turista vai visitar determinado local, se tiver condi¢Bes de manter esse
turista pela regido por um tempo maior do que ele ficaria, seria mais interessante
para a regido do que simplesmente ele ir a um determinado local e logo ir embora.
Se o turista vai para um destino integrado, ele passa em uma cidade e tem a
possibilidade de comprar a producdo que é feita no entorno, numa cidadezinha
préxima, apesar do turista ndo ir 14, ele est4 beneficiando aquela regido, e isso acaba
atraindo mais e deixando o turista mais tempo na regido.

4.2.2 Caso 2 - Instituto Brasileiro de Turismo - EMBRATUR

No caso 2, todos os entrevistados hesitaram um pouco ao falar sobre o desenvolvimento de

solugdes inovadora.
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O entrevistado 1 considerou que o érgdo procura trabalhar de forma integrada com o
Ministério do Turismo e com os parceiros (stakeholders).

Os stakeholders apresentam as propostas e apontam as pistas para 0 que devemos
trabalhar. Atuamos com a academia, com o trade turisticos, com os operadores de
viagens e o proprio turista, a fim de saber o que eles querem para em conjunto com o
Ministério do Turismo conseguir trazer mais inovacGes.

Este entrevistado citou a experiéncia inovadora dos aplicativos para telemdveis,
desenvolvidos para ajudar o turista a conhecer o Brasil, aplicativos que narram os principais
pontos turisticos e indicam o caminho para hotéis, bares e restaurantes, e aplicativos que
simulam o valor de corridas de taxi. Esse entrevistado ainda considerou que trabalham com o
parceiro “x” ou com o parceiro “y” a fim de tentar trazer melhores inovacdes para o 6rgao,
particularmente no que respeita as inovacoes, ressaltando que “o setor privado tem muito a
acrescentar. Sem duvidas progredimos muito no decorrer desses quase 10 anos de Mtur e
EMBRATUR, mas ainda ha muito o que fazer e precisamos trabalhar com mais interacao a

fim de trazemos mais progresso”.

Esse entrevistado ainda citou o benchmarking como uma agéo inovadora praticada com

0s parceiros do érgéo.

O entrevistado 2 considerou a forma de ‘“capacitar melhor os parceiros com varios
programas como 0 benchmarking”, que sao iniciativas que ocorrem em conjunto com o
Ministério do Turismo. “Sdo viagens técnicas ao exterior para conhecer as praticas de
exceléncia que poderdo ser adotadas nas agOes e estratégias do Brasil”. Além do mais, esse
entrevistado apontou falhas no que respeita ao desenvolvimento de solugdes inovadoras

dentro do 6rgao:

[...] eu sinto que a nossa dificuldade é porque nés ndo somos competitivos, nés ainda
somos lentos! N6s somos pobres! A gente ndo tem orcamento! A gente ndo tem
rapidez para fazer uma alteracdo. O mundo hoje estd na internet, todo mundo
compra um bilhete aéreo numa promocéo [...] Por exemplo, quando vocé abre o
jornal de turismo, vocé vai olhar o destino associado com o pre¢o. Nés ndo podemos
colocar este tipo de propaganda. A gente ndo pode fazer associagdo do dinheiro da
parte publica. A gente ndo pode fazer uma parceria com o maior operador dos EUA
e dizer: vocé patrocina “x” de publicidade, eu (EMBRATUR) patrocino “y”, e vocé
vai fazer uma publicidade montando pacotes para o Brasil. Ao invés de pagarmos
uma propaganda de 20 mil délares eu vou pagar 10 mil délares porque eu estou
associado com ele. A EMBRATUR néo pode fazer isso, e somos obrigados a pagar
0s 20 mil ddlares e colocar uma propaganda bem institucional, daquela que o turista
olha e ndo tem ideia de quanto custa vir para o Brasil. Entdo sdo essas dificuldades
que a gente tem no operacional. Fazer parcerias com o privado. O mundo funciona
assim, todo operador europeu coloca no catadlogo da empresa x e é preciso pagar por
isso, para aparecer no catalogo dele e nds nao podemos fazer isso!
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O entrevistado 3 também apontou para o benchmarking como forma de
desenvolvimento de solucdes inovadoras. No entanto foi mais critico e considerou que mesmo
diante de imensos avangos dentro do érgdo ainda "falta mais acdo para trazer mais inovacao".

Para ele "a interacdo em rede seria a maior forma de desenvolimento inovador".

4.2.3 Analise cruzada dos dados

O quadro 4.2 apresenta a analise cruzada do tema solucdes inovadoras dos casos 1 e 2.

Quadro 4.2 - Desenvolvimento de solugdes inovadoras

Temas Caso1-CNT Caso 2 - EMBRATUR

O préprio modelo de gestdo. Interagdo com a academia, com o trade turisticos, com 0s

Criacdo de cdmaras tematicas. | operadores de viagens e 0 préprio turista.

Categorias de atividades. Aplicativos para telemoveis.

Regionalizagdo. O benchmarking.

Solugdes O benchmarking. Problema: falta de competitividade.
inovadoras | Tecnologia. Problema: falta de investimento

Qualificacéo. Problema: falta de orgamento.
Problema: falta mais acdo para trazer inovacao.
Problema: dificuldade no operacional em fazer parcerias.
Sujestdo: trabalhar em rede.

Fonte: Elaboragdo propria.

4.2.4 Discussdaodocaso1le 2

Carapeto e Fonseca (2009:44) defendem a governagdo colaborativa conduzida por parceiros
que procuram desenvolver alternativas para a acdo, identificar solucdes, alinhar prioridades e
tomar decisGes. Esses autores consideram que um processo coletivo permite uma
aprendizagem intensa desenvolvida num quadro de coordenacdo organica e nao hierarquica,
ou seja, que a coordenacdo entre os atores ndo deve ser imposta verticalmente, mas por meio
de diversos mecanismos de didlogo e de colaboracdo, que sdo cada vez mais importantes a
medida que aumenta a complexidade da tarefa.

Como estratégia de modernizacédo institucional, o Ministério do Turismo buscou cada
vez mais democratizar a sua gestdo por meio da estruturacdo, qualificacdo e do fortalecimento
de base organizacional publica e privada do turismo brasileiro (Mtur, 2006:11). Para tanto foi
visto que tal estratégia de inovacdo deveria ir ao encontro da modernizacdo tecnoldgica,
impulsionando uma articulagcdo em rede com todos os atores integrantes, representando desse
modo, uma importante ferramenta para a eficacia da gestdo, capaz de facilitar a comunicacéo
e organizacgdo dos agentes publicos e privados que integram o turismo, além de constituir num

importante estimulo para a cooperagdo entre os varios atores (PNT, 2007:23).
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Além do mais, tem-se a consiéncia de que em um mercado que se expande a cada dia,
abrindo novas fronteiras e oferecendo novos produtos, avancgar na inovagdo constitui uma
premissa basica para o desenvolvimento sustentavel da atividade (PNT, 2013:54). O
Ministério do Turismo apresenta o tema da inovagdo como uma forma transversal no setor de

turismo, nas a¢des governamentais e empresariais, sendo que conta no PNT (2013:55) que:

Inovar é uma acgdo primordial para o0 avango da competitividade nos diversos
segmentos econdmicos e se aplica a toda a cadeia produtiva. O ambiente tecnoldgico
atualmente vivenciado em todo o mundo, as facilidades de acesso a informacao e a
disputa internacional pela atencéo e preferéncia do turista tém transformado o setor e
a forma de interagdo dos seus diversos atores.

O Ministério do Turismo reconhece a importancia da inovacao para o crescimento do
turismo, entendendo que € necessario fomenta-la em todas as acdes empreendidas pelos atores
do setor, seja na consolidacdo da rede de gestdo em todo o pais, no uso de tecnologias e
ferramentas inovadoras para a promogdo dos destinos, na formatacdo de meios alternativos de
interacdo e contacto com os turistas, seja em pesquisa, producdo de conhecimento e
compreensdo dos comportamentos dos mercados (PNT, 2013:55).

Para conseguir cumprir os objetivos de formar uma rede de gestdo descentralizada e
participativa, foi definido, por meio do Plano Nacional de Turismo, um nucleo estratégico de
ambito nacional, estadual, regional e municipal. O nucleo de &mbito nacional é composto pelo
Ministério do Turismo, Conselho Nacional de Turismo e Férum Nacional de Secretarios e
Dirigentes Estaduais de Turismo. Segundo a Lei 11.771 de 11 de setembro de 2008, o
Ministério do Turismo é o 6rgdo central desse sistema de gestdo descentralizada, sendo que,
no ambito de sua atuacdo coordenard os programas de desenvolvimento do turismo em
interagdo com os demais integrantes do ndcleo nacional.

Em ambito estadual, os 6rgdos oficiais de turismo presentes nas 27 Unidades da
Federacdo mais o Distrito Federal, e os Foruns e Conselhos Estaduais de Turismo, visam
representar o turismo em todas as Unidades Federativas e no Distrito Federal. Esses 6rgdos
sdo constituidos por representantes do setor publico, representantes dos municipios e regies
turisticas, representantes da iniciativa privada e do terceiro setor, e representantes de outras
entidades de relevancia estadual vinculadas ao turismo. Além do mais, os Foruns e Conselhos
Estaduais de Turismo executam uma tarefa de primordial importancia na descentralizacéo,
constituindo um canal de interlocucdo entre o governo federal e os destinos nas regides
turisticas e nos municipios (PNT, 2003).

Em ambito regional, como forma de mediacdo da gestdo descentralizada, encontram-se

as Instancias de Governanca Regional e Municipios Integrados que buscam discutir e dispor
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acerca de temas e questdes relacionadas a propagacédo da atividade, particularmente em areas
onde excede os limites dos respetivos territérios estaduais (PNT, 2003:23). Em ambito
municipal, o Plano Nacional de Turismo (2007) ressalta que os municipios sdo estimulados a
criarem Orgdos Municipais de Turismo e a organizarem-se em instancias de representacéo
publica e privada (colegiado local), gerando ambientes de discusséo e reflexdo adequados as
respetivas dimensoes territoriais.

No entanto, o proprio Ministério do Turismo reconheceu que o Modelo de Gestéo
Descentralizada deveria ser aperfeicoado, salientando que a atuacdo ocorria de forma isolada,
apresentando necessidades de integragdo tanto com os ambientes internos como com 0S
externos. Nesse aspeto, o Mtur (2006: 14) considerava que um dos grandes desafios a ser
vencido pelos colegiados era o de funcionarem como organizacgdes, tendo o entendimento de
que era preciso compartilhar para juntos ampliar as oportunidades de resultados.

Segundo Carapeto e Fonseca, (2009: 44) tais abordagens, baseadas na criacao de redes
de parceiros e no envolvimento de stakeholders para alcancar objetivos de politicas publicas,
permitem: (1) formar parcerias intergovernamentais e eficazes; (2) desenvolver solugbes
inovadoras e coloca-las em pratica em grandes grupos de stakeholders; (3) baixar as barreiras
a adocdo das medidas porque disseminam as historias de sucesso e as licbes aprendidas; (4)
facilitar a transferéncia de tecnologia porque relaciona investigadores e aplicadores; (5)
desenvolver o capital humano pela aprendizagem e (6) desenvolver didlogo permanente entre
stakeholders para apoiar as parcerias.

No Conselho Nacional de Turismo (caso 1), verificamos que foi implementado nove
Camaras Tematicas que tem o objetivo de identificar e discutir as questdes fundamentais do
setor, propondo acBes para resolucdo de problemas, a fim de melhor executar a Politica
Nacional de Turismo (Mtur, 2006). Essas Camaras Tematicas sdo compostas por
representantes das entidades publicas e privadas que compdem o Conselho Nacional de
Turismo, abrangendo assim diversos atores sociais e diversas categorias de atividades.

Acerca das categorias de atividades, a maioria sdo de instituigdes privadas, abrangendo
diversos atores que compde a estrutura do turismo em ambito federal, tais como, agéncias e
operadoras, alimentagcdo, capacitagdo e qualificacdo, comunicacdo e media, eventos,
hospedagem; lazer e entretenimento, organizacGes de trabalhadores, organizacfes patronais,
segmentos turisticos e transportes, alem de indica¢cdes da Presidéncia da Republica. A minoria
abrange as institui¢Bes publicas, tais como, os agentes financeiros, os estados e municipios, e

0 governo federal.
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Posto isto, verificamos que no caso 1, os entrevistados tem bastante clareza de que o
proprio modelo de gestdo € um instrumento inovador dentro do 6rgdo, pois trabalham com
redes de parceiros (publicos, privados, do terceiro setor, e a sociedade civil); formam
parcerias intergovernamentais (em ambito federal, estadual, regional e municipal), mesmo que
estas ndo se apresentam de forma totalmente eficaz; desenvolvem solucbes inovadoras e
colocam em prética nos grandes grupos de stakeholders (cAmaras tematicas e categorias de
atividades); baixam as barreiras a ado¢cdo das medidas porque disseminam as historias de
sucesso e licbes aprendidas (camaras tematicas, categorias de atividades e o benchmarking);
facilitam a transparéncia de tecnologia porque disseminam as historias de investidores e
aplicadores (camaras tematicas, categorias de atividades e programas de qualificacdo);
desenvolvem o capital humano pela aprendizagem (benchmarking); desenvolvem didlogo
permanente entre os stakeholders para apoiar as parcerias (camaras tematicas e categorias de
atividades).

No Instituto Brasileiro de Turismo (EMBRATUR) (caso 2), a situacdo é um tanto
diferente. Verificamos que esse 6rgdo traz algumas dificuldades em desenvolver solucdes
inovadoras, particularmente no que respeita a competitividade, ao pouco orgamento
disponibilizado ao érgdo, a questdes legais (licitacdo e contratos), e a interacdo e parceria com
0 setor privado no ambito da tecnologia e no ambito da disponibilizacdo de verbas. No
entanto, existe a consciéncia da necessidade de se trabalhar com mais interacdo com o setor
privado a fim de trazer mais progresso ao 6rgdo, uma vez que este realiza os seus trabalhos
em parceria com 0s operadores e agentes de viagens, cultiva relacionamento com a imprensa,
gera campanhas publicitarias e apoia a captacdo de eventos internacionais para o Brasil, entre
outras acdes (EMBRATUR, 2006).

Os entrevistados salientaram que o 6rgdo procura trabalhar de forma integrada com o
Ministério do Turismo e com 0s parceiros, sendo gue esses parceiros apresentam propostas e
apontam pistas para as acdes do 6rgdo. Além do mais, o 6rgdo atua em parceria com a
academia, com o trade turistico, com os operadores de viagens e o proprio turista, a fim de
saber 0 que eles querem, para em conjunto com o Ministério do Turismo conseguir trazer
inovacgdes. Foi referenciado também o benchmarking como prética de exceléncia, capaz de
trazer acdes estratégicas de outros paises para o turismo brasileiro. Outro aspeto apontado
pelos entrevistados foram os aplicativos de telemdveis, que em conjunto com o Ministério do
Turismo e com algumas organizagdes privadas visam aproximar o turista da realidade

brasileira.
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Sendo assim, entendemos que o Instituto Brasileiro de Turismo, apesar de seguir
algumas acOes inovadoras, ainda necessita de mais desenvolvimento neste aspeto, sendo

notoria as suas dificuldades.

4.3 Analise e discussdo do tema mapeamento dos stakeholders

Questdo 3 - O envolvimento dos principais stakeholders podem ser mapeados em sua forma

de agir?

4.3.1 Caso 1 - Conselho Nacional de Turismo - CNT

O entrevistado 1 considera que as camaras tematicas (stakeholders internos), por meio dos
seus funcionarios, apoiam o CNT procurando discutir as demandas dos stakeholders para
poder levar e apresentar nas reunides do CNT, que sdo realizadas periodicamente, além de
assessorar o Ministério do Turismo. As camaras tematicas sdo compostas por funcionarios do
ambiente interno do CNT, sendo que, o entrevistado salientou: “aqui dentro do Conselho
Nacional de Turismo os funcionarios escolhem onde querem trabalhar. Tudo é escolhido por
eles, a gente nao determina nada”.

Esse entrevistado ainda considerou que as setenta e uma entidades formadas pela
iniciativa pablica, privada e sociedade civil, foram distribuidas por categorias de atividades a
fim de agrupar e tentar fazer com que “as entidades ndo venham para as reunides trazendo
problemas somente individuais de suas entidades, mas que tragam problemas do setor,

daquela categoria de atividade”. No entanto, esse entrevistado considerou que:

[...] a Unica categoria que avancou foi a de eventos. Porque até hoje eles vém para as
reunides organizados por regides. Eles vém em bloco, trazem propostas em bloco, se
reunem para analisar o Plano Nacional de Turismo em bloco, ai quando chega na
reunido apenas um representante fala. As categorias deveriam trazer suas propostas
em bloco e quando chegar na reunido um so representante falar. A tendéncia é que
eles enxerguem o Ministério do turismo apenas como um atendedor de demandas
[...]. Este é um problema que temos, eles chegam nas reunides do CNT e cada um
quer falar de seus problemas individuais e a nossa estratégia metodologia é que eles
ndo fagam isso, é que eles trabalhem por setor, por grupo.

Entdo, indagamos o entrevistado 1: Isso quer dizer que ndo ha interligagdo entre eles? A
resposta foi: “Ha interligacdo entre eles, mas eles preferem chegar aqui e falar por si. Para
mim ndo é falta de interligagdo e sim uma coisa cultural, pois a categoria de eventos
conseguiu fazer isso”, salientou o entrevistado 1.

O entrevistado 1 também ressaltou que os estados escolhem as suas regides turisticas, e
0 CNT vai dando as diretrizes e trabalhando junto com eles, salientando que os estados séo
autonomos, e participam do CNT se quiserem ou ndo. “Ninguém pode obrigar os estados a

participar. No entanto, cada estado deveria ter o seu Conselho ou o seu Férum”.
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Para o entrevistado 2, o nucleo nacional, formado pelo Mtur, CNT e FORNATUR,
contam com o apoio dos estados, das regies e dos municipios.

Em ambito estadual é apoiado pelos 6rgéos oficiais de Turismo que também estdo
apoiados pelos Conselhos ou féruns estaduais. Em dmbito regional, esta apoiado por
uma instancia de governanca regional, com representagdo do setor publico de todos
0s municipios e também da iniciativa privada e do terceiro setor. Em ambito
municipal esta apoiado pelos 6rgdos municipais de turismo, pelo conselho ou férum
municipal de turismo [...]. Os nossos stakeholders estdo dentro desses colegiados,
dos foruns estaduais, das instancias regionais, do Conselho Nacional de Turismo, e
do Conselho Municipal de Turismo.

O entrevistado 3 salientou que:

O Mtur, junto com todos os entes, participativamente constr6i um documento
referencial propondo para os candidatos a presidéncia da republica algumas politicas
e diretrizes de acordo com o que ja foi implementado e de acordo com as
experiéncias ja absolvidas. Isso é construido junto com o CNT, junto com os estados
gue consulta seus conselhos, junto com a associa¢do dos municipios e capitais.

4.3.2 Caso 2 - Instituto Brasileiro de Turismo - EMBRATUR

Para o entrevistado 1 o 6rgdo trabalha de modo mais acentuado com a imprensa, com 0S

operadores de viagens, com o trade turistico, e com o proprio turista com suas experiéncias.

A imprensa ajuda a minimizar os impactos negativos de um determinado destino
turistico e ajuda a divulgar os destinos turisticos, os operadores sdo aqueles que
colocam o0s nossos produtos na prateleira e vendem, o trade turistico sdo todos
aqueles que fazem a estrutura turistica, ou seja, os operadores, a rede hoteleira, os
prestadores de servicos turisticos, que sdo os restaurantes, os bares, as redes de
transporte e muitos outros. Eles sdo fundamentais para executarmos 0 Nnosso
trabalho. Contamos também com as indicagfes dos prdprios turistas pois eles nos
indicam o caminho que devemos seguir, quais as acdes devemos tomar para divulgar
0 NOsso pais.

Este entrevistado também ressaltou que o Ministério do Turismo, os estados, 0s
municipios ¢ as regides, “apresentam propostas e apontam pistas para 0 que devemos
trabalhar. S&o os que de certa forma também trazem as demandas, os que nos ajudam na
promogao e no desenvolvimento dos nossos objetivos”.

E interessante notar que o entrevistado 1 considerou que ndo existe uma forma
especifica de classificar esses atores:

[...] isso se d& em conformidade com a necessidade e com a situagdo do momento.
Por exemplo: se acontece alguma catéstrofe nacional, entdo trabalhamos com a
imprensa a fim de neutralizar as informagdes negativas. Se por outro lado acontece
um arrastdo na praia do Leblon, entdo temos mais necessidade de trabalhar em
conjunto com a seguranga publica, e assim por diante. Ndo existem o0s mais
importantes e 0s menos importantes, todos sdo importantes.

O entrevistado 2 considerou que:

[...] o Instituto Brasileiro de Turismo trabalha diretamente com o trade (operadores
e agentes de viagens, empresas aéreas, centros de convencdes, e operadores recetivo
no Brasil, que é aquele que vende o seu produto para aquele comprador que vai
vender para o turista no estrangeiro. A impressa também é fundamental, ressalta o
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entrevistado 1, pois fala daquilo que a gente promove, ndo s6 a impressa brasileira
mas também a imprensa internacional. Os governos dos estados e municipios
também sdo fundamentais. Dependemos de tanta gente que vejo todos como
principais stakeholders.
Esse entrevistado ainda salienta que na gestdo atual do Ministério do Turismo ndo
existem tantas dificuldades de interacéo:

[...] atualmente a interagdo estd muito boa, mas com o ministro anterior eu via
pouca interagdo da EMBRATUR com o Ministério. N6s precisamos amadurecer
muito, o ministério € muito novo, as pessoas que trabalham sdo jovens, muitos deles
entram concursados e ndo sdo do setor turistico, passam noutro concurso melhor e
deixa o cargo, ndo conhecem a dindmica da coisa, e quando conseguem aprender,
COmMo passou noutro concurso, vai embora porque o salario ndo é um saléario que
prenda as pessoas, ndo é atrativo.

O entrevistado 3 confirmou as consideracdes do entrevistado 2, salientanto que
atualmente a EMBRATUR vem trabalhando com mais interacdo com o Ministério do
Turismo, particularmente com a posse do novo Ministro do Turismo. "Antes o Ministério do
Turismo s0 interagia conosco em momentos pontuais, mas agora nds temos mais reunides que
envolvem todos os drgdos do Ministério do Turismo". O entrevistado também considerou a
intercdo com a impresa, com o trade turistico e com 0s operadores e agentes de viagens,
salientando que "eles sdo impressindiveis para o0 nosso trabalho™.

A imprensa trabalha conosco de modo mais direto. Nds sempre tentamos cultivar
esse relacionamento porque no final dependemos muito deles para a realizacdo do
nosso trabalho. S&o eles que diminuem os impactos negativos acerca da imagem do
pais, ou espande mais ainda isses impactos. Entdo temos que cultivar bastante esse
relacionamento.

O entrevistado considerou também a relagdo com os estados e regifes turisticas:

Séo eles que preparam o produto turistico que vamos divulgar, entdo de certa forma,
nos precisamos de um contato constante porque precisamos verificar se aquele
produto realmente condiz com aquilo que estavamos oferencendo. Ndo temos a
intencdo de enganar o turista, até porque os turistas sdo aqueles que depois voltam
para os seus locais de origem e entdo véo falar e divulgar o nosso produto. Entdo nés
tentamos orientar e acompanhar os estados e municicios.

Quando o entrevistado 3 se refere aos estados e municipios percebemos que ele esté a
referi-se sobretudo aos parceiros publicos, privados, sociedade civel e do terceiro setor.

4.3.3 Andlise cruzada dos dados

O quadro 4.3 da pagina 61 apresenta a analise cruzada do tema mapeamento dos stakeholders

em sua forma de agir nos casos 1 e 2.
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Quadro 4.3 - Mapeamento dos stakeholders em sua forma de agir

Tema

Caso1l-CNT

Caso 2 - EMBRATUR

Mapeamento dos
stakeholders
em sua forma de
agir

Mtur: Em parceria com os estados, regides e
municipios elaboram um documento referencial,
propondo para o0s candidatos a presidéncia da
repdblica, algumas politicas e diretrizes de acordo
com o que ja foi implementado. E apoiado pelo
CNT.

FORNATUR: apoiam o CNT e o Mtur.
Funcionarios: apoiam o CNT, discutem as
demandas e as apresentam nas reunides. Assessoram
0 Ministério do Turismo. Escolhem onde querem
trabalhar.

Céamaras Tematicas: apoiam o CNT, discutem as
demandas e as apresentam nas reunides. Assessoram
o0 Ministério do Turismo.

Estados: escolhem suas regides turisticas e
trabalham em parceria com a esfera federal, regional
e municipal. Sdo apoiados pelos 6rgdos oficiais de
turismo que também estdo apoiados pelos Conselhos
ou foruns estaduais.

Regibes: Apoia o0s estados e 0s municipios e estd
apoiado por uma instancia de governanga regional.
Municipio: Apoia as regifes e estad apoiado pelos
6rgdos municipais de turismo, pelo conselho ou
férum municipal de turismo.

Entidades publicas, privadas, sociedade civil e do
terceiro setor: cada um quer falar de seus problemas
individuais, enxergam o Ministério do Turismo
apenas como um atendedor de demandas. N&o agem
como grupos. Apenas a categoria de eventos age em
conformidade com a metodologia de trabalho do
CNT, ou seja, sdo organizados por regibes, por
blocos, trazem propostas em blocos, reunem para
analisar o PNT em blocos, e na reunido um
representante fala pelo grupo.

Mtur: apresentam propostas e
apontam  pistas para o0
trabalho. Trazem as demandas
e ajudam na promoc¢do e no
desenvolvimento dos
objetivos do 6rgdo. Integracdo
boa na gestéo atual.
Funcionarios: muitos sao
concursados, jovens, ndo sdo
do setor turistico e ndo
conhecem a dindmica do
trabalho e quando conseguem
aprender, como passou noutro
concurso, vai embora porque
0 salério néo é atrativo.
Estados, regides, e
municipios: apresentam
propostas e apontam pistas
para o trabalho. Trazem as
demandas e ajudam na
promogéo e no

desenvolvimento dos
objetivos do 6rgéao.
Imprensa: minimiza

impactos negativos e divulga
0s destinos turisticos.
Operadores:  vendem o
produto turistico.
Trade turistico:
estrutura turistica
Turista: indicam as acfes
para divulgag&o.

fazem a

Fonte: Elaboragdo propria.

4.3.4 Discussaodocaso 1 e 2

Os stakeholders sdo conceptualizados por Harrison (2005:31) como publicos de interesses,
grupos ou individuos que afetam e sdo afetados significativamente pelas atividades da
organizacdo. Carroll (2009:84) defende que os stakeholders sdo conceptualizados como
grupos ou individuos com 0s quais a organizacao interage ou que exista dependéncia mutua,
sendo qualquer individuo que afeta ou que seja afetado pelas agdes, decisbes, politicas,
praticas ou objetivos de uma organizagdo. Verificamos que cada um dos casos analisados
apresenta publicos de interesses ou grupos de interacdo, com dependéncia mutua ou nédo, que

podem afetar ou ser afetados pelas atividades do 6rgéo.
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Os entrevistados do caso 1, Conselho Nacional de Turismo, consideram que 0S Seus
stakeholders sdo: o Ministério do Turismo, o Férum dos Secretarios e Dirigentes dos Estados
(FORNATUR), os funcionérios, as Camaras tematicas, os estados, as regides turisticas, 0s
municipios e as entidades publicas, privadas, sociedade civil e do terceiro setor.

O Mtur (2014) indica que o Conselho Nacional de Turismo é formado por
representantes do governo federal e dos diversos segmentos do turismo, integrando
instituicbes publicas e entidades privadas em ambito nacional. O anexo I, cedido pela
Coordenacdo Geral do Conselho Nacional de Turismo, nos indica que essas entidades
privadas abrangem as categorias das agéncias e operadoras, alimentagdo, capacitacdo e
qualificacdo, comunicacdo e média, eventos, hospedagem, lazer e entretenimento,
organizacOes de trabalhadores, organizacGes patronais, segmentos turisticos, e transportes,
além de contar com indicacdes da Presidéncia da Republica (sociedade civil). No setor
publico as representaces abrangem as categorias dos agentes financeiros, os estados, 0s
municipios e o governo federal.

O Mtur (2006) ainda salienta que as Camaras Tematicas sdo compostas por
representantes das entidades publicas e privadas que compdem o Conselho Nacional de
Turismo, com 0 objetivo de assessorar tecnicamente o Conselho Nacional de Turismo na
identificacdo e discussdo das questbes fundamentais do setor, propondo acgdes para resolucéo
de problemas a fim de melhor executar a Politica Nacional de Turismo.

Desse modo, a forma de envolvimento dos principais stakeholders sdo: o Ministério do
Turismo é o 6rgdo central do sistema de gestdo descentralizada, sendo que no ambito de sua
atuacdo coordena os programas de desenvolvimento do turismo em interacdo com o0 CNT e o
FORNATUR. Em parceria com os estados, regies e municipios, elabora um documento
referencial, propondo aos candidatos a presidéncia da republica algumas politicas e diretrizes
de acordo com o que ja foi implementado. E apoiado pelo CNT e pelo FORNATUR. O
FORNATUR ¢ constituido pelos secretérios e dirigentes estaduais de turismo, tendo a funcédo
de auxiliar no apontamento de problemas e solugdes, concentrando a demanda dos estados e
dos municipios, apoiando desta maneira 0 CNT e o Mtur. Os funcionarios apoiam o CNT,
discutem as demandas e as apresentam nas reunides. Assessoram o Ministério do Turismo e
podem escolher onde querem trabalhar. As camaras tematicas apoiam o CNT, discutem as
demandas e as apresentam nas reunies além de assessorar tecnicamente o Ministério do
Turismo. Os estados escolhem suas regides turisticas e trabalham em parceria com a esfera
federal, regional e municipal. Sdo apoiados pelos 6rgdos oficiais de turismo, que também

estdo apoiados pelos Conselhos ou foruns estaduais trabalhando em articulacdo com o CNT
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por meio do FORNATUR. As regides apoiam 0s estados € 0s municipios e sdo apoiadas por
uma instancia de governanca regional, trabalhando em articulagdo com o CNT por meio do
FORNATUR. Os municipios apoiam as regides e sdo apoiados pelos 6rgaos municipais de
turismo e pelo conselho ou férum municipal de turismo, trabalhando em articulacdo com o
CNT por meio do FORNATUR.

As entidades publicas, privadas, sociedade civil e do terceiro setor, foram distribuidas
por categorias de atividades, a fim de ‘“agrupar e tentar fazer com que as entidades nao
venham para as reunides trazendo problemas somente individuais de suas entidades, mas que
tragam problemas do setor, daquela categoria de atividade” (entrevistado 1). No entanto,
verificamos que no geral as categorias de atividades do setor privado nédo estdo agindo em
conformidade com as metodologias de trabalho do 6rgdo. Foi ressaltado pelo entrevistado 1
que apenas a categoria de eventos age de maneira adequada, ou seja, “sdo organizados por
regides, por blocos, trazem propostas em blocos, reunem para analisar o Plano Nacional de
Turismo em blocos e quando chega na reunido apenas um representante fala pelo grupo”.
Verificamos também que existe a tendéncia das categorias de atividades enxergarem o
Ministério do Turismo apenas como um atendedor de demandas.

Nesse aspeto voltamo-nos para as teorias de McVea e Freeman, (2005) que defendem a
necessidade de entendermos e tratarmos os stakeholders como individuos e ndo como foram
assumidos até entdo, como grupos. Esses autores admitiram que poucos avangos ocorreram na
tarefa de transformar a teoria em préatica devido ao facto de que muitos autores, inclusive eles
em trabalhos anteriores, consideravam os stakeholders apenas como grupos. McVea e
Freeman (2005:57) defendem a abordagem "name-and-faces”, considerado que nessa
abordagem as organizacGes devem reconhecer 0s seus stakeholders enquanto individuos,
ponderando-os em suas idiossincrasias. Com isso, 0S gestores passam a ser capazes de
desenvolver estratégias especificas em consonancia com as especificidades dos stakeholders
enquanto individuos.

Os entrevistados do caso 2, Instituto Brasileiro de Turismo, indicaram que 0S Seus
stakeholders sdo: o Ministério do Turismo, os funcionarios, os estados, as regides, 0s
municipios, a imprensa, 0s operadores, o trade turistico e os préprios turistas. Para a
EMBRATUR (2006), o 6rgédo realiza os seus trabalhos em parceria com os operadores e
agentes de viagens, cultiva relacionamento constante com a imprensa, gera campanhas
publicitérias e apoia a captacdo de eventos internacionais para o Brasil, entre outras acoes.

Assim, procuramos mapear a forma de envolvimento dos principais stakeholders do

caso 2. O Ministério do Turismo apresenta propostas e aponta pistas para o trabalho. Trazem
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as demandas e ajudam na promog&o e no desenvolvimento dos objetivos do 6rgdo. Na gestdo
atual tem boa interacdo com a EMBRATUR. A maioria dos funcionéarios sdo concursados,
jovens, ndo sdo do setor turistico e ndo conhecem a dinamica do trabalho, e quando
conseguem aprender, como passou noutro concurso, vao embora porque o salario ndo é
atrativo. Os Estados, regiBes, e municipios apresentam propostas e apontam pistas para o
trabalho. Trazem as demandas e ajudam na promog&o e no desenvolvimento dos objetivos do
Orgdo. A imprensa minimiza 0s impactos negativos e divulga os destinos turisticos
promovidos pelo 6rgdo. Os operadores de viagens vendem o produto turistico concebido pela
EMBRATUR. O trade turistico compde toda a infraestrutura turistica dos destinos
promovidos pelo 6rgdo. Os turistas sdo aqueles que indicam quais as agdes a EMBRATUR

deve trabalhar e sdo aqueles que compram os destinos promovidos pelo érgéo.

4.4 Analise e discussdo do tema atuacao dos stakeholders internos e externos

Questdo 4 - A atuacdo dos stakeholders internos e externos dos 6rgdos de turismo pesquisados

podem ser descritas e categorizadas?

4.4.1 Caso 1 - Conselho Nacional de Turismo - CNT

Nas consideracdes do entrevistado 1 ponderamos que nas camaras tematicas, os funcionarios

e a EMBRATUR, atuam como stakeholders internos. Esse entrevistado salienta que:

[...] para apoiar o CNT a gente criou as camaras tematicas. S8 nove cdmaras
tematicas, uma de legislacdo, uma de financiamento e investimento, outra de
infraestrutura, uma de negociacfes internacionais de servigos turisticos, uma de
promog¢do e apoio a comercializacdo, uma de qualificacdo profissional, outra de
regionalizacdo, uma de segmentacdo, e por fim, uma de turismo sustentavel e
infancia. A gente tem a expectativa de que como 0s assuntos sdo muitos e as vezes
prolongados. As camaras tematicas podem discutir os assuntos para poder levar e
apresentar na reunido do conselho.” As camaras tematicas sdo funcionarios do CNT
que se dividiu aqui dentro.

Portanto, sdo compostas por funcionarios do ambiente interno do CNT, sendo que, 0
entrevistado ainda salientou que “dentro do Conselho Nacional de Turismo os funcionarios
escolhem onde querem trabalhar. Tudo é escolhido por eles, a gente ndo determina nada”.
Acerca da EMBRATUR, o entrevistado 1 considerou que a "Embratur tem acento no CNT
devido a gestdo descentralizada.”

Os stakeholders externos descritos pelo entrevistado 1 séo setenta e um membros de
entidades publicas, privadas e da sociedade civil. E interessante notar que dessas

representacdes a maioria séo do setor privado.

Atualmente [...] temos setenta e um membros. Desses setenta e um membros, trinta e
nove sao privados, vinte e nove sdo publicos, e temos trés indicacdes da Presidéncia
da Republica dentre brasileiros com notério saber na area do turismo. O professor
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Mario Beni da Universidade de S&o Paulo é uma dessas referéncias Nacional. O
outro é o empresario dono da CVC, ele ndo esta aqui como dono da CVC, mas como
grande empresario. Tem um outro do Rio de Janeiro, mas esse eu acho que vai ser
substituido porque ele nunca mais veio as reunides e o regimento interno do
conselho diz que se o membro faltar em 5 reunides seguidas ele é cortado do
conselho.

Os setenta e um membros citados pelo entrevistado 1 foram distribuidos por categorias
de atividades a fim de agrupar e tentar fazer com que as entidades ndo comparecam as
reunides levando problemas somente individuais de suas entidades, mas que também levem
problemas do setor, daquela categoria de atividade. As categorias de atividades precisam estar

interligadas com os objetivos do CNT. No entanto, esse entrevistado considerou que:

[...] a Unica categoria que avancou foi a de eventos. Porque [...] eles vém para as
reunides organizados por regides. Eles vém em bloco, trazem propostas em bloco, se
reuniram para analisar o Plano Nacional de Turismo em bloco, ai quando chegam na
reunido, apenas um representante fala. As categorias deveriam trazer suas propostas
em bloco e quando chegar na reunido um sé representante falar. Este é um problema
que temos, eles chegam nas reunides do CNT e cada um quer falar de seus
problemas individuais. [...] Eles preferem chegar aqui e falar por si. Para mim néo é
falta de interligacdo e sim uma coisa cultural, pois a categoria de eventos conseguiu
fazer isso.

Os estados (stakeholders externos), também foram salientados pelo entrevistado 1:
“Eles escolhem as suas regides turisticas e 0 CNT vai direcionando e trabalhando junto com
eles”. No entanto, esse entrevistado considerou que o0s estados por serem autdbnomos
participam do CNT se quiserem ou ndo, sendo que cada estado tem o seu conselho ou o seu
férum que é composto pela iniciativa publica, privada, sociedade civil ou do terceiro setor.

O entrevistado 2 citou o nucleo nacional de turismo (stakeholders internos), composto
pelo Mtur, CNT e FORNATUR. Esses 6rgdos contam com o0 apoio dos estados, das regibes e
dos municipios. Segundo este entrevistado, “cada estado, regido e municipio tem o seu
colegiado e os stakeholders estdo dentro desses colegiados, dos féruns estaduais, das
instancias regionais, do Conselho Nacional de Turismo, e do Conselho Municipal de
Turismo”. Para o entrevistado esses parceiros ajudam a elaborar a politica de turismo e se

comprometem na implementacéo da politica.

Eles participam ativamente da discussdo das politicas de turismo e trabalham as
demandas das areas de interesses. Essas areas de interesses pressionam, trazem as
demandas, brigam, em fim, trazem as demandas da iniciativa publica, privada,
sociedade civil e do terceiro setor, propondo e discutindo com o Mtur. No entanto
esses colegiados acabam normalmente ndo sendo deliberativos, as vezes
deliberativos no @mbito do prdprio colegiado, para eleger uma proposta ou validar
uma coisa do Mtur, mas eles sempre sdo 6rgaos propositivos, consultivos.

Para o entrevistado 3 o CNT conta com o apoio dos orgdos oficiais de turismo

(stakeholders externos) presente nos estados, regides e municipios:
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[...] esses 6rgdos sdo geralmente uma secretaria de estado de turismo, que em alguns
casos funcionam com outras secretarias, como por exemplo, turismo e cultura,
turismo e esporte, e em outros casos é s6 uma diretoria, ndo chega nem a ser uma
secretaria, mas tem a figura do forum estadual de turismo, que é um colegiado.

O entrevistado 3 também citou de modo acentuado as regides turisticas (stakeholders
externos). Para ele, as regides turisticas fortaleceu muito o CNT. Essas regides turisticas, por
meio das instancias de governanca regional, contam com a participacdo do poder publico e

dos atores privados.

Trabalhamos com regibes turisticas por entender que se o turista vai visitar
determinado local, se tiver condi¢cGes de manter esse turista pela regido por um
tempo maior do que ele ficaria, seria mais interessante para a regido do que
simplesmente ele ir a um determinado local e logo ir embora. Se o turista vai para
um destino integrado, ele passa em uma cidade e tem possibilidade de comprar a
producdo que é feita no entorno, numa cidadezinha préxima, apesar do turista nao ir
14, ele esta beneficiando aquela regido, e isso acaba atraindo mais e deixando ele
mais tempo na regido.

4.4.2 Caso 2 - Instituto Brasileiro de Turismo - EMBRATUR

No caso do Instituto Brasileiro de Turismo, o entrevistado 1 considerou que o Ministério do
Turismo (stakeholder interno) apresenta propostas e aponta pistas para o trabalho do érgéo,
trazendo demandas e ajudando na promocdo e no desenvolvimento dos objetivos do érgéo.
No entanto, o entrevistado ponderou que “falta mais integragdo entre a EMBRATUR e 0
Ministério do Turismo”. Salientando que houve um grande progresso no decorrer desses
quase dez anos de Ministério de turismo e EMBRATUR, “mas ainda ha muito o que fazer.
Precisamos trabalhar com mais interacio a fim de trazemos mais progresso. E preciso
continuar avanc¢ando na dire¢do daquilo que foi proposto porque isso reflete de certa forma o
novo modelo de gestdo”.

O entrevistado 1 também considerou que o 6rgdo esta em constante contacto com a
imprensa (stakeholder externo), sendo que este stakeholder tem o poder de. Os operadores e
agentes de viagens (stakeholders externos) sdo “aqueles que colocam o0s nossos produtos na
prateleira e vendem”, ressalta. A EMBRATUR trabalha em parceria com operadores e
agentes de viagens, para que sejam oferecidos pacotes turisticos diversificados, a fim de trazer
turistas que figuem mais tempo no pais, que viajem por varias cidades e gastem mais durante
a sua estadia, e desta maneira contribua para o desenvolvimento econdémico, social e regional
do Brasil (EMBRATUR, 2006). O trade turistico (stakeholders externos) sdo “todos aqueles
que fazem a estrutura turistica, ou seja, os operadores, a rede hoteleira, os prestadores de
servicos turisticos, que sdo os restaurantes, os bares, as redes de transporte e muitos outros.
“Eles sdo fundamentais para executarmos o nosso trabalho”, apontou o entrevistado 1.

Considerou ainda os proprios turistas (stakeholders externos), que por meio de suas
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experiéncias “indicam o caminho que devemos seguir, quais as a¢0es devemos tomar” para

promover os destinos turisticos do nosso pais.

O entrevistado 2 considerou que:

O Instituto Brasileiro de Turismo trabalha diretamente com o trade, operadores e
agentes de viagens, empresas aéreas, centros de convencdes e operadores recetivos
no Brasil, que é aquele que vende o seu produto para aquele comprador que vai
vender para o turista no estrangeiro. A impressa também é fundamental, pois fala
daquilo que a gente promove, ndo s6 a impressa brasileira mas também a imprensa
internacional. Os governos dos estados e municipios também sdo fundamentais.

Esse entrevistado ainda salienta que na gestdo atual do Ministério do Turismo

(stakeholder interno), ndo existem tantas dificuldades de interacdo, mas salientou que na

gestdo anterior isso era mais dificil.

Atualmente a interacfo estd muito boa, mas com o ministro anterior eu via pouca
interacdo da EMBRATUR com o Ministério. Nés precisamos amadurecer muito, o
Ministério € muito novo, as pessoas que trabalham sdo jovens, muitos deles entram
concursados e ndo sdo do setor turistico, passam noutro concurso melhor e deixa o
cargo, ndo conhecem a dindmica da coisa, e quando conseguem aprender, como
passou noutro concurso, vai embora porque o salario ndo é um salario que prenda as
pessoas, nao é atrativo.

O trade turistico (stakeholders externos), também foi salientado pelo entrevistado 3

como:

[...] parceiros imprescindiveis, sem eles ndo podemos executar bem 0 nosso
trabalho. Se vamos promover o destino X, mas se no destino x falta estrutura
turistica, entdo de nada adianta a promocéo porque o turista ndo vai querer comprar
aquele destino. Entdo precisamos também trabalhar bem com esse trade,
disponibilizar materiais para qualificacdo, informar, ensinar, trabalhar em parceria
com eles.

O entrevistado 3 também se queixou da pouca interacdo com o Ministério do Turismo

(stakeholder interno), salientando que falta um trabalho em rede.

[...] n6s temos sim proximidade, mas isso ocorre porque dependemos deles e em
alguns aspetos eles também dependem da gente, mas ndo temos ainda a cultura de se
trabalhar em rede, em rede com toda a estrutura interna do Ministério do Turismo.
N&o temos isso! O que temos sdo relagdes pontuais com determinados 6rgdos dentro
do Ministério.

E interessante notar que todos os entrevistados consideraram a forma de classificar esses

atores segundo a necessidade. O entrevistado 1 considerou que:

[...] isso se d& em conformidade com a necessidade e com a situagdo do momento.
Por exemplo: Se acontece alguma catastrofe nacional, entdo trabalhamos com a
imprensa a fim de neutralizar as informagdes negativas. Se por outro lado acontece
um arrastdo na praia do Leblon, entdo temos mais necessidade de trabalhar em
conjunto com a seguranga publica, e assim por diante. Ndo existem os mais
importantes e 0s menos importantes, todos sdo importantes.

O entrevistado 2 ressaltou que “todos sdo fundamentais para o 6rgao”. O entrevistado 3

também apontou que cada um é importante segundo as suas peculiaridades.
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Se temos necessidade de trabalhar com a cultura, entdo os atores envolvidos com
questbes culturais passam a ser 0os mais importantes, se temos necessidade de
trabalhar com esporte, os envolvidos com o esporte passam a ser 0s mais

importantes, portanto, ndo temos como classificar.

4.4.3 Analise cruzada dos dados

O quadro 4.4 apresenta a analise cruzada sobre a atuacdo dos stakeholders internos e externos dos

casosle 2.

Quadro 4.4 - Atuacdo dos stakeholders internos e externos

Tema

Caso1-CNT

Caso 2 - EMBRATUR

Atuacéo dos
stakeholders
internos e
externos

Stakeholders internos

Mtur: Coordena o ndcleo nacional de turismo no qual o
CNT faz parte. Age em articulagdo com o CNT e com o
FORNATUR. Conta com o apoio dos estados, das regides e
dos municipios para elaborar a politica de turismo.
Funcionarios: Comple as camaras tematicas e tem
autonomia para escolherem onde querem atuar.
EMBRATUR: tém acento no CNT devido a gestdo
descentralizada. Faz parte das cAmaras tematicas legislacédo,
negociacdes internacionais de servicos turisticos, promocao
e apoio & comercializagdo.

Céamaras tematicas: Nove cdmaras tematicas compostas
por funcionarios do préprio 6rgdo para apoiar 0 CNT.
Discutem os assuntos e apresentam na reunido do conselho.
FORNATUR: contam com o apoio dos estados, das
regides e dos municipios. Ajudam a elaborar a politica de
turismo e se comprometem na implementacdo da politica.
Compde o0 ndcleo nacional de turismo. Trazem as
demandas da iniciativa publica, privada, sociedade civil e
do terceiro setor, propondo e discutindo com o Mtur. Séo
6rgdos apenas consultivos. Colegiado Nacional.

Stakeholders externos

Iniciativa privada: Trinta e nove entidades distribuidas
por categorias de atividades. Precisam estar interligadas
com o0s objetivos do CNT. Cada uma quer falar de
problemas individuais. Falta interligacdo pois ndo agem em
grupos. Apenas a categoria de eventos avangou, pois Sdo
organizados por grupos.

Iniciativa publica: Vinte e nove entidades distribuidas por
categorias de atividades. Precisam estar interligadas com 0s
objetivos do 6rgéo.

Sociedade civil: Trés indicacbes da Presidéncia da
Republica dentre brasileiros de notério saber na &rea do
turismo.

Estados: Escolhem as suas regiGes turisticas. S&o
direcionados pelo CNT, que trabalha junto com eles. Séo
auténomos. Cada estado tem o seu colegiado que é
composto pela iniciativa publica, privada, sociedade civil
ou terceiro setor.

Regibes turisticas: Fortaleceu o CNT. Contam com a
participacdo do poder publico e dos atores privados dos
municipios. Destinos com municipios integrados.
Instdncias de governanga regional: conta com a

Stakeholders internos

Mtur: apresenta propostas e
aponta pistas para o trabalho
trazendo demandas e ajudando
na promogé&o e no
desenvolvimento dos objetivos
do érgdo. Precisa interagir mais
com a EMBRATUR. Na gestdo
atual ha mais interacdo. Falta a
cultura de trabalho em rede no
ambiente interno do Mtur.

Funciondrios: Sdo a maioria
Jovens, concursados, muitos
ndo sdo do setor turistico,

quando passam em um
concurso melhor deixam o
cargo, nao conhecem a

dindmica do trabalho, quando
conseguem  aprender, como
passou noutro concurso, Vvao
embora porque o salario ndo é
atrativo.

Stakeholders externos

Imprensa: tem poder de
minimizar impactos negativos e
colabora na divulgacdo dos
destinos. E fundamental para o
trabalho do o6rgdo, tanto a
imprensa nacional quanto a
internacional.

Operadores e agentes de
viagens: Apresentam e vendem
0 produto turistico promovido
pelo 6rgdo.

Trade turistico: Compde toda a
estrutura turistica. Séo
fundamentais para a execucéo
do trabalho do 6rgado. Parceiros
imprescindiveis.

Turistas: Indicam as acdes de
promog¢do do 6rgdo e compram
0 produto turistico promovido
pelo 6rgéo.
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participacdo do poder pablico e dos atores privados dos | Governos dos estados e
municipios componentes das regides turisticas. Fortaleceu o | municipios: fundamentais para
CNT. Colegiado regional. o trabalho do 6rgéo.

Orgéos oficiais de turismo: Colegiados locais, regionais e
municipais.

Fonte: Elaboracéo propria.

4.4.4 Discussaodocasole 2

Freeman (1984) sugere que todas as organizacdes elaborem um mapa contendo os principais
atores que envolve as atividades da organizacdo. O autor salienta que a definicdo dos
objetivos de uma organizagdo pode ser enriquecida quando existe um entendimento claro de
quem sdo os stakeholders e de como eles podem influenciar a organizagdo. Harrison
(2005:31) prop6e um modelo de mapeamento em que numa relacdo de mao dupla,
simbolizada por setas de duas pontas, ocorre a separacdo dos stakeholders internos e externos,
considerando que os stakeholders internos envolvem a propria organizacdo, e 0s demais,
denominados de stakeholders externos, estédo ao redor da organizagdo. Desse modo, seguindo
as orientacdes de Harrison e Freeman, e com os dados coletados em documentos
institucionais e nas entrevistas, montamos o mapa dos principais stakeholders internos e
externos dos casos 1 e 2 (ver figuras 4.1 da pagina 70 e 4.2 da pagina 72) procurando
descrever e categorizar a atuacao de cada um deles.

Os entrevistados do caso 1, Conselho Nacional de Turismo, consideraram que 0S Seus
stakeholders sdo: o Ministério do Turismo, o Férum dos Secretarios e Dirigentes dos Estados
(FORNATUR), os funcionéarios, as Camaras tematicas, os estados, as regifes turisticas, 0s
municipios e as entidades publicas, privadas, sociedade civil e do terceiro setor. Percebemos
que nem todos eles identificaram com precisdo quem eram 0s seus stakeholders internos e
externos, mesmo sendo explicado a distin¢do a cada um deles durante a entrevista. Posto isso,
tentamos identificar, classificar e descrever os stakeholders internos e externos descritos pelos
entrevistados e percebidos no material documental do 6érgéo.

Conforme as indicacBes de Harrison (2005) pudemos distinguir na figura VI da pagina

72 os stakeholders internos e externos:
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Figura 4.1 - Mapeamento dos stakeholdes - Caso 1: CNT

Entidades

piblicas Entidades

privadas

\ /

Orgaos
oficiais de l?/llt\lT Sociedade
. ur, S
turismo - FORNATUR 7 civil
Funcionarios,
EMBRATUR,
Camaras
/ tematicas.
Regibes Instancias de
Turisticas governanca
I regional

Estados

Fonte: Elaboragéo propria

Os stakeholders internos sdo aqueles que envolvem a prépria organizacdo (Harrison,
2005), ou seja, O Mtur, o FORNATUR, os funcionarios, e as camaras tematicas.

e O Mtur é o orgdo central do sistema de gestdo descentralizada, sendo que, no
ambito de sua atuacdo, coordena os programas de desenvolvimento do turismo
em interacdo com 0 CNT e o FORNATUR. Tem missdo de conduzir as politicas
publicas de turismo com um modelo de gestdo descentralizada, orientada pelo
pensamento estratégico. Em parceria com os estados, regiGes e municipios,
conduz a Politica Nacional de Turismo e elabora o documento referencial,
propondo politicas e diretrizes de acordo com o que ja foi implementado. E
apoiado pelo CNT e pelo FORNATUR.

e O FORNATUR é constituido pelos secretarios e dirigentes estaduais de turismo,
tendo a funcdo de auxiliar no apontamento de problemas e solucdes,
concentrando a demanda dos estados e dos municipios, apoiando desta maneira,
0 CNT e o Mtur.

e Os funcionarios possuem autonomia para escolher onde querem trabalhar.
Apoiam o CNT e discutem as demandas de seus membros e apresentam nas

reunides do conselho, além de assessorar o0 Ministério do Turismo.
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A EMBRATUR tem acento no CNT por meio de representacdo nas camaras
tematicas legislacéo, negociacdes internacionais de servicos turisticos, promocao
e apoio a comercializag&o.

As camaras tematicas sdo num total de nove (legislacdo, financiamento e
investimento, infraestrutura, negociagGes internacionais de servicos turisticos,
promocdo e apoio a comercializacdo, qualificacdo profissional, regionalizacéo,
segmentacdo, e turismo sustentdvel e infancia), sendo compostas por
funcionarios do CNT. Cada uma delas tem finalidade de apoiar e assessorar
tecnicamente 0 CNT e o Mtur na identificacdo e discussdo das questdes
fundamentais do setor, propondo acGes para resolucdo de problemas a fim de
melhor executar a Politica Nacional de Turismo, além de discutir demandas das

categorias de atividades e apresentar nas reunides do CNT.

Os stakeholders externos sdo aqueles que estdo ao redor da organizacdo (Harrison,

2005), ou seja, as entidades privadas, as entidades publicas, a sociedade civil, os estados, as

regides turisticas, as instancias de governanga regionais e os 6rgaos oficiais de turismo.

As entidades privadas representam a maioria de stakeholders externos do CNT.
Sdo trinta e oito entidades distribuidas pelas categorias de atividades: agéncias e
operadoras; alimentacdo; capacitacdo e qualificacdo; comunicacdo e média,;
eventos; hospedagem; lazer e entretenimento; organizac@es de trabalhadores;
organizacOes patronais; segmentos turisticos; e transportes. Cada uma quer falar
de problemas individuais. Falta interligacdo pois ndo agem em grupo. Apenas a
categoria de eventos avangou, pois sdo organizados por grupos. Essas entidades
precisam estar interligadas aos objetivos do CNT.

As entidades publicas contam com trinta representantes das categorias: agentes
financeiros, estados e municipios, e governo federal.

A sociedade civil conta com trés indicacfes da Presidéncia da Republica dentre
brasileiros de notorio saber na &rea do turismo.

Os estados sdo direcionados pelo CNT, que trabalha junto com eles. Séo
autonomos e escolhem suas regides turisticas. Trabalham de forma integrada
com a esfera federal, regional e municipal. Cada estado tem o seu colegiado que

é composto pela iniciativa publica, privada, sociedade civil ou terceiro setor.
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e As regides turisticas apoiam os estados, 0s municipios e a esfera federal e sdo
apoiados por uma instancia de governanga regional composta pela iniciativa
publica, privada, sociedade civil ou terceiro setor.

e As instancias de governanca regional contam com a participacdo do poder
publico e dos atores privados dos municipios componentes das regides turisticas
(colegiado regional). Essas instancias fortaleceram o CNT.

e Os orgdos oficiais de turismo séo colegiados locais, regionais e municipais que

trabalham em articulagdo com o CNT.

Os entrevistados do caso 2, Instituto Brasileiro de turismo, indicaram que 0S seus
stakeholders sdo: o Ministério do Turismo, os funcionarios, os estados, as regides, 0S
municipios, a imprensa, os operadores, o trade turistico e os turistas. A semelhanca do caso 1,
percebemos que nem todos os entrevistados identificaram com precisdo quem eram 0S Seus
stakeholders internos e externos, mesmo sendo explicado a cada um deles. Portanto,
procuramos identificar, classificar e descrever os stakeholders internos e externos descritos

pelos entrevistados e percebidos no material documental do 6rgéo.

A figura 4.2 distingue os stakeholders internos e externos, conforme as indicacdes de
Harrison (2005).

Figura 4.2 - Mapeamento dos stakeholdes - Caso 2: EMBRATUR
Trade

Imprensa Turista
™~ /' EMBRATUR
Mtur
funcionarios
Operadores Governos dos
e agentes de estados e dos
viagens

municipios

Fonte: Elaboragdo propria.

O Ministério do Turismo e os funcionarios representam os stakeholders internos, ou

seja, aqueles que envolvem a prépria organizacdo (Harrison, 2005).
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e O Ministério do Turismo apresenta propostas e aponta pistas para o trabalho
trazendo demandas e ajudando na promocédo e no desenvolvimento dos objetivos
do 6rgdo. Precisa interagir mais com a EMBRATUR e desenvolver a cultura de
se trabalhar em rede em seu ambiente interno. Na gestdo atual ha mais interacéo.

e Dos funcionérios, muitos entraram por concursos, sdo jovens, ndo séo do setor
turistico e ndo conhecem a dindmica do trabalho, quando conseguem aprender,

COMO passou noutro concurso, vao embora porque o salario ndo € atrativo.

A imprensa, os operadores e agentes de viagens, o trade turistico, os turistas e 0s
governos dos estados e municipios, representam os stakeholders externos, ou seja, aqueles

que estdo ao redor da organizacao (Harrison, 2005).

e A imprensa tem poder de minimizar impactos negativos e colaborar na
divulgacio dos destinos turisticos promovidos pelo 6rgio. E fundamental para o
trabalho do 6rgao, tanto a imprensa nacional quanto a internacional.

e Os operadores e agentes de viagens apresentam e vendem o produto turistico
promovido pelo érgéo.

e O trade turistico compde toda a estrutura turistica. S80 fundamentais para a
execucdo do trabalho do 6rgédo. Parceiros imprescindiveis.

e Os turistas indicam as acbes de promocdo do 6rgdo e compram o produto
turistico promovido pelo érgdo.

e Os governos dos estados e municipios sdo fundamentais para o trabalho do
orgao.

No entanto, Gomes (2013:77) considera que mesmo sendo uma teoria bem estabelecida,
ainda necessita de aperfeicoamentos para que seja considerada como uma ferramenta que
auxilie os gestores publicos na analise da complexidade das relacdes, formadas entre as suas
organizacbes e o0s atores que habilitam o ambiente em que operam. Neste contexto,
observamos que no caso 2 o0s entrevistados revelaram que a forma de classificacdo dos seus
stakeholders se d& de modo mais acentuado segundo as necessidades do momento, sendo que
no caso 1, ndo foi verificado nenhuma classificacdo, apenas os atores internos e externos,
publicos e privados e do terceiro setor. Portanto, ndo foi possivel aplicar em nenhum dos
casos estudados o modelo proposto por Michel et. al. (1997), que idealiza a classificagdo dos

stakeholders segundo o poder, a legitimidade e a urgéncia.
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4.5 Analise e discussdo do tema dialogo

Questdo 5 - Sera que a ocorréncia do didlogo entre stakeholders e os 6rgdos de turismo se faz

presente e pode ser determinada?

4.5.1 Caso 1 - Conselho Nacional de Turismo - CNT

Nas palavras do entrevistado 1 pudemos perceber diversas vezes que o didlogo ocorre
particularmente em reunides do CNT, onde a orientacdo do conselho € que:

[...] os stakeholders ndo venham para as reunides trazendo problemas somente
individuais de suas entidades, mas que tragam problemas do setor, daquela categoria
de atividade, sendo que a expectativa é que quando um membro participa da reunido
ele repasse para o0s seus afiliados o que estamos discutindo.

Mas essa forma de dialogo parece ser um problema para o 6érgdo, pois o entrevistado 1
reconhece que “quando chega nas reunides do conselho cada um quer falar de seus problemas
individuais, e a nossa estratégia de metodologia é que eles ndo facam isso, é que eles
trabalnem por setor”. No entanto, o entrevistado ndo vé ai problemas de interligacéo,
salientando que “eles preferem falar por si. Ndo é falta de interligacdo e sim uma coisa
cultural”. Parece contraditério, pois logo em seguida o entrevistado considerou que “a
proposta € dialogar com eles para ver o que podemos trabalhar, mas eles precisam trabalhar
de forma integrada, assim como nos”.

Observamos que em Vvarios momentos esse entrevistado considerou fatores que nos

induzem a pensar em diélogo:

[...] a gente vai dando as diretrizes e trabalhando junto com eles. [...] A gente s6 tem
aquela diretriz de procurar sair de dentro do Mtur e ouvir todos os estados e
municipios. [...] A gente escuta as entidades, a gente escuta 0s empresarios e escuta
também o setor publico porque o turismo ndo esta todo aqui dentro do Mtur. [...]
Quando uma determinada regido nos convida para fazer uma reunido, nds nao
interferimos em nada, apenas apresentamos aquilo que nés estamos fazendo e como
a gente gostaria de fazer junto com eles.

O entrevistado 2 apontou para o dialogo pratico com os seus stakeholders, salientando
gue “se a gente precisa de transporte, e quem cuida do transporte € o Ministério do
Transporte, entdo a gente dialoga com esse ministério. Se a gente precisa das leis trabalhistas,
entdo a gente procura dialogar com o Ministério do trabalho”. Esses atores estdo dentro do
Conselho Nacional de Turismo por meio das categorias de atividades. O entrevistado ainda
citou o exemplo de uma agéncia de turismo no estado de Goias, considerando que “tudo o que
eles querem fazer eles nos convidam para a gente ir e falar, mostrar a experiéncia do
Ministério do Turismo, mas nos estamos em falta com eles pois o nosso modelo esta

desatualizado e precisamos melhorar”.

74



Para o entrevistado 3 o grande desafio do CNT é a formacéo da rede. Em alguns estados
essa rede funciona bem, mas “em outros ndo conseguimos dialogo, ndo conseguimos trabalhar
em parceria. Isso implica questdes politicas, divergéncias partidarias, e isso atrasa 0 nosso

trabalho™.

4.5.2 Caso 2 - Instituto Brasileiro de Turismo - EMBRATUR

No caso do Instituto Brasileiro de Turismo, o entrevistado 1 apontou para a falta de dialogo.
“Dialogo falta muito. Particularmente internamente. N6s ainda ndo conseguimos trabalhar de
maneira eficiente e eficaz. Ndao h& muita integracdo e nem participacdo, sobretudo no
ambiente interno. O didlogo é pautado em reunides”.

Para o entrevistado 2 o 6rgdo mantém dialogo constante com a imprensa e com 0s
principais operadores de viagens. Além disso foi ressaltado que o 6rgdo tem um “dialogo
muito forte com as embaixadas [...] e estas colaboram muito com a gente”. O entrevistado
ainda considerou o didlogo com o trade turistico: “Mantemos dialogo constante com o trade
turistico internacional”. No caso do didlogo com o ambiente interno do Ministério do
Turismo, o entrevistado considerou que nédo existe tanta ligacdo no dia a dia: “Sinto que falta
comunicacgdo interna, o Ministério lanca um programa X e a gente ndo esta nem sabendo,
ou...a EMBRATUR vai participar de um evento x no Ministério e ndo tem ninguém sabendo
disso”.

O entrevistado 3 também considerou a falta de comunicacdo interna sobretudo com a
estrutura do Ministério do Turismo: “falta um trabalho em rede. Nds temos dialogo, mas isso
se da sempre por meio de reunifes e nao por meio de um trabalho em rede, no dia a dia”.

Segundo o Plano Nacional de Turismo (2003), a forma de didlogo do Ministério do
Turismo com 0s seus parceiros internos e externos se da por meio de reunides coordenadas
pelo Ministro do Turismo, na qual procura-se explicitar ideias e solicitar sugestdes e
apontamentos dos problemas existentes no setor, a fim de obter alternativas e soluc¢des para 0s
problemas existentes. No entanto, o Plano Nacional de Turismo (2007:23) salienta a
necessidade de ir ao encontro da modernizacdo tecnoldgica, impulsionando uma articulacdo
em rede com todos os atores integrantes, a fim de facilitar a comunicacgéo e organizacdo dos
agentes publicos e privados que integram o turismo, além de constituir num importante

estimulo para a cooperacao entre 0s Vvarios atores.
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4.5.3 Analise cruzada dos dados

O quadro 4.5 apresenta a analise cruzada do tema didlogo entre stakeholders e os 6rgaos

pesquisados.

Quadro 4.5 - Dialogo entre stakeholders e os 6rgaos pesquisados

Tema Caso1-CNT Caso 2 -
EMBRATUR
O dialogo ocorre por meio de reunides. Falta diélogo,
O CNT orienta que nao seja individual, mas em grupos de interesses. particularmente  no
Os membros nao seguem a metodologia de didlogo do érgao e preferem | ambiente interno
dialogar individualmente e ndo em grupos. (Mtur).
O orgdo dialoga com os stakeholders com o objetivo de identificar o que | O didlogo é pautado
se pode trabalhar e dar as diretrizes. em reuniges.
Dialoga com os estados, municipios, regides turisticas, entidades | O 6rgdo mantém
. publicas, privadas. didlogo constante
Dialogo Os membros fazem o convite para as reunides. com a imprensa, com
O CNT néo interfere no trabalho dos parceiros, apenas apresenta 0 modo | 0s principais
de trabalho e como gostaria que os parceiros trabalhassem com eles. operadores de
O dialogo se da conforme a necessidade, tanto do CNT quanto dos | viagens, com as
parceiros. embaixadas, e com 0
O modelo de gestdo estd desatualizado ocasionando falhas na | trade turistico.
comunicagao. Falta de
Falta de comunicacéo em rede. comunicagao em
Questdes de divergéncias politicas dificultam o didlogo. rede, no dia-a-dia.

Fonte: Elaboragdo propria.
4.5.4 Discussdaodocaso 1l e 2

Carapeto e Fonseca (2009:44) defendem que a coordenagdo entre os atores ndo é imposta
verticalmente, mas por meio de diversos mecanismos de didlogo e de colaboracdo que sdo
cada vez mais importantes a medida que aumenta a complexidade da tarefa. Esses autores
ressaltam que tais abordagens, baseadas na criacdo de redes de parceiros e no envolvimento
de stakeholders para alcancar objetivos de politicas publicas, permitem desenvolver didlogo
permanente entre stakeholders para apoiar as parcerias.

No caso 1, Conselho Nacional de Turismo, verificamos que a forma de dialogo com os
stakeholders se da basicamente por meio de reunides. Nessas reunides, 0o CNT recomenda que
o didlogo ndo seja estabelecido de maneira individual, mas que seja com 0s grupos de
interesses. No entanto, os membros ndo seguem a metodologia de didlogo do 6rgdo e
preferem dialogar de modo individual, apresentando sempre problemas individuais, e ndo do
grupo. O didlogo com os stakeholders tem o objetivo de identificar o que se pode trabalhar e
dar as diretrizes.

O CNT dialoga com os estados, municipios, regides turisticas, entidades publicas e
privadas. Os membros muitas vezes fazem o convite para que o orgao faca reunides. Quando

as reunides ocorrem, o CNT néo interfere no trabalho dos parceiros, apenas apresentam o
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modo de trabalho e como gostariam que os parceiros trabalhassem com eles. Esse dialogo se
da segundo a necessidade tanto do CNT quanto dos parceiros.

Porém, foi verificado que uma das grandes lacunas de dialogo com os stakeholders esta
no modelo de gestdo, que segundo um dos entrevistados estd desatualizado, ocasionando
falhas na comunicacgéo. Depois, existe falta de comunicacdo em rede com o ambiente interno
do Mtur. E ai podemos nos perguntar: como orientam que a forma de didlogo com os
stakeholders seja em grupo, se dentro da propria estrutura do Mtur isso ocorre de modo
ineficiente? Outra grande lacuna encontrada foram as divergéncias politicas, que dificultam
bastante o dialogo, sobretudo com os estados e municipios.

No caso 2, Instituto Brasileiro de Turismo, verificamos que também ocorre falta de
dialogo, particularmente no ambiente interno, com o Ministério do Turismo, sendo que a
forma de dialogo entre a EMBRATUR e 0s seus parceiros (internos e externos) se da de modo
acentuado em reunides. O Orgdo mantém dialogo constante com a imprensa, com 0s
principais operadores de viagens, com as embaixadas, e com o trade turistico. No entanto,
também foi ressaltado nesse 6rgdo que falta comunicacdo em rede, sobretudo no dia-a-dia.

Isso nos leva a crer que a coordenacgdo entre 0s atores ainda € imposta verticalmente e
que falta mecanismos de dialogo e de colaboracéo, particularmente numa politica publica tdo
complexa como o turismo. Portanto, falta didlogo permanente entre stakeholders (internos e

externos) para apoiar as parcerias.
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CONCLUSAO

Este trabalho buscou analisar a maneira como se da a insercao e atuacdo dos stakeholders no
contexto das abordagens da New Public Management na gestdo do turismo em nivel federal
brasileiro. Para tanto se formulou os seguintes objetivos especificos: verificar a existéncia e a
forma como se dao as relagdes e parcerias entre os stakeholders e os 6rgdos de turismo
pesquisados; analisar a maneira como ocorrem o desenvolvimento e solugdes inovadoras entre
stakeholders e as organizacOes pesquisadas; mapear a forma como se da o envolvimento dos
principais stakeholders; analisar a atuacdo dos stakeholders internos e externos dos 6rgéos de
turismo pesquisados; e observar como ocorre o dialogo entre stakeholders e os 6rgdos de
turismo.

O Modelo de gestdo adotado pelo Ministério do Turismo, 6rgdo maximo em nivel
federal brasileiro, traz em sua esséncia caracteristicas da New Public Management, que foi
reflexo de mudancas trazidas pela globalizacdo. A descentralizacdo e a parceria com o setor
privado constituem as caracteristicas mais marcantes desse modelo. De modo mais evidente o
orgdo traz caracteristicas da Governance e do New Public Service, que além de afirmarem a
esséncia da New Public Management, trazem novos conceitos, como a importancia dos atores
sociais em ajudar a implementar e elaborar a Politica Nacional de Turismo, a tomada de
decisdo interativa, 0 envolvimento dos stakeholders, os processos inter-organizacionais, 0s
mecanismos de dialogo e de colaboracdo, o espirito civico de forte participacdo, as redes que
abrangem uma enorme variedade de atores como instituicfes publicas, privadas, sociedade
civil e do terceiro setor, envolvendo os estados, regides turisticas e municipios. Além do mais,
encontramos caracteristicas do Estado-Parceiro preconizado pelo New Public Service, pois o
6rgdo em sua gestdo descentralizada trabalha com um amplo conjunto de entidades que
abrangem a sociedade civil, incentiva o cidaddo a ser participativo, procura orientar em vez de
dirigir, pensando estrategicamente e agindo democraticamente.

A abordagem dos stakeholders esta incorporada na gestdo do Ministério do Turismo
quando este atua em parceria com diversos atores, esses atores a0 mesmo tempo em que
podem influenciar o 6rgdo, também podem ser influenciados por ele pois sdo grupos cruciais
para o trabalho do 6rgdo. Além do mais, o Ministério do Turismo delimita grupos (Foruns e
Conselhos Estaduais de Turismo, Instancias de Governanga Regional e Colegiados
Municipais) aos quais 0s atores sociais podem pertencer, sem que tenham de se excluir de

qualquer outro grupo, formando uma sociedade em rede.
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O Conselho Nacional de Turismo (CNT), como 6rgdo colegiado e parte integrante do
Ministério do Turismo, segue 0 modelo de gestdo adotado por este. Seus stakeholders do setor
privado sdo em maior numero e se relaciona de forma mais intensa com o 6rgao. Tantos oS
parceiros publicos como os privados sdo inseridos de forma participativa no colegiado, onde
sdo ouvidos nas suas demandas, porém ndo conseguem tratar de suas questdes especificas,
embora haja uma cultura de proximidade e de escuta pelo 6rgdo, mesmo que de maneira
desigual. Cada grupo de parceiros privados deveria se organizar em grupos de interesse e
apontar suas principais demandas, no entanto eles ndo seguem essa metodologia de trabalho
adotada pelo 6rgdo, agem de forma individualizada, fazendo com que a parceria ndo seja
eficaz. O CNT se revelou distante de alguns de seus parceiros publicos, tais como 0s parceiros
estaduais e municipais, pois ha uma dificuldade de relacionamento com esses atores, embora
eles facam parte do colegiado.

O préprio modelo de gestdo é um instrumento inovador dentro do CNT, pois trabalha
com rede de parceiros que formam parcerias intergovernamentais. Embora ndo seja de forma
totalmente eficaz, desenvolvem solugdes inovadoras e as colocam em pratica em grandes
grupos de stakeholders, melhoram o capital humano pela aprendizagem e mantém didlogo
entre os stakeholders para apoiar as parcerias. Os stakeholders internos interagem com o0 CNT
na coordenacgdo dos programas de desenvolvimento do turismo, discutem, apoiam e auxiliam
0 6rgdo no apontamento de problemas e solucdes, concentrando a demanda dos estados e
municipios, além de assessorar 0 Mtur nas suas questoes.

Foi verificado que o dialogo ndo ocorre de modo eficiente, tanto com os parceiros do
setor publico quanto com os do setor privado. Existe falta de interligacdo entre o 6rgdo e as
categorias de atividades que abrangem o setor publico, privado e sociedade civil. Existem
divergéncias politicas que dificultam bastante o didlogo, sobretudo com os estados e
municipios. O dialogo ndo se da com frequéncia, e quando se da é segundo a necessidade
tanto do CNT quanto dos parceiros.

Posto isso, entendemos que embora o modelo de gestdo adotado pelo CNT ocorra de
forma descentralizada, participativa e integrada, isso ainda ndo ocorre de modo totalmente
eficaz.

O Instituto Brasileiro de Turismo (EMBRATUR), também como parte integrante do
Ministério do Turismo, traz em sua estrutura organizacional o modelo de gestdo do Ministerio
do Turismo, ou seja, tracos da New Public Management, da Governance e do New Public
Service. E um 6rgdo que depende de varios atores para realizar as suas tarefas, possuindo

relagcbes e parcerias com o setor publico e setor privado, tendo para tal uma gama muito
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grande de relagdes, que ocorrem na maioria das vezes em forma de escuta. Trabalha de forma
integrada com o Ministério do Turismo e com os seus stakeholders, atua em parceria com a
academia, com o trade turistico, com os operadores de viagens e com o préprio turista, a fim
de conseguir trazer inovagdes. O benchmarking € uma préatica de inovacao adotada para trazer
acOes estratégicas de outros paises para o turismo brasileiro. A forma de didlogo entre a
EMBRATUR e os seus parceiros (internos e externos) se da de modo acentuado em reunides.

No entanto, também verificamos lacunas no modelo de gestdo desse 6rgdo, pois 0s
stakeholders ndo estdo inseridos na gestdo do 6rgao, apenas na comunicacao diaria, ndo tendo
influéncia direta nas decisbes. Falta relacdo de parceria em rede, existem caréncias de
integracdo, a burocracia é um ponto acentuado na forma como o 6rgdo se relaciona com a
iniciativa privada, ndo tendo tanta autonomia para interagir com esses setores. O 0rgao traz
algumas dificuldades em desenvolver solucBes inovadoras, particularmente no que respeita a
competitividade, no pouco orcamento disponibilizado, nas questdes legais (licitacdo e
contratos) e na interacdo e parceria com o setor privado no d&mbito da tecnologia e da
disponibilizacdo de verbas. O 6rgdo ndo tem uma visdo clara de quem sdo 0S Sseus
stakeholders internos e externos. Ocorre falta de dialogo, particularmente no ambiente interno
com o Ministério do Turismo, e também falta de didlogo permanente entre stakeholders
externos para apoiar as parcerias. No entanto, verifica-se necessidade de se trabalhar com
mais interacdo com o setor privado a fim de trazer mais progresso ao érgao.

Voltando ao nosso problema de pesquisa: como se da a inser¢do e atuacdo dos
stakeholders no contexto das abordagens da New Public Management na gestdo do turismo
nacional do Brasil? Percebemos que de facto os stakeholders estdo inseridos nesses 6rgaos
que representam o turismo em nivel federal brasileiro, no entanto, a insercdo e atuacao ainda
ndo se da de modo eficiente. O Mtur desde a sua cria¢do, em 2003, considerou que deveria
haver sempre maior participacdo e interacdo com o setor publico, privado e sociedade civil,
orientando para uma sociedade em rede. Em 2007 verificou-se que tal estratégia ainda nao se
manifestava de modo eficaz, apontando para a necessidade de melhorias e mais interacdo. No
ano de 2013, o Plano Nacional de Turismo também apontava para a necessidade de melhorias
no modelo de gestdo e que uma das formas de melhorias seria trabalhar mais e melhor com a
rede de parceiros. A presente pesquisa, que ocorre no ano de 2014, revela-nos que embora
exista sempre um apelo formal do Ministério do Turismo, essas deficiéncias ainda
permanecem. O modelo de gestdo, embora na teoria se mostre atualizado, o0 que percebemos
foi que na prética esta desatualizado e que necessita de mais comprometimento por parte do

governo.
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Sendo assim, com todas essas deficiéncias identificadas, apontamos para a necessidade
dos orgdos do Ministérios do Turismo fazerem um mapeamento de seus stakeholders,
identificando quem sao eles e como eles podem influenciar na gestdo do 6rgdo. Isso podera
aumentar a clareza acerca de seus ambientes e a capacidade de se autoavaliarem. Além do
mais, apontamos pistas para que novos estudos académicos aprofundem de forma mais global
a gestdo do turismo nacional brasileiro, particularmente no que se refere a gestéo das redes de

parceiros, que foi a maior deficiéncia encontrada em nossa pesquisa.
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ANEXQOS

Anexo A - Lista de entidades publicas e privadas do CNT

Ministério do Turismo
Secretaria Nacional de Politicas de Turismo
Departamento de Produtos e Destinos
Coordenagéo-Geral do Conselho Nacional de Turismo

Lista de entidades do CNT

30 Instituicdes Publicas, 38 Entidades Privadas e 3 IndicacGes da Presidéncia da Republica

CATEGORIAS DE

Atualizada em 15/8/2014.

ENTIDADES PRIVADAS

ATIVIDADES
Agéncias e ABAYV - Asso_ciagéo Bra_silfeira de Agéncias de \_/iagens
Operadoras BITO - Associagao !Brasnelra gle _Turlsmo Recetivo _
BRAZTOA - Associagdo Brasileira das Operadoras de Turismo
. x ABRASEL - Associacao Brasileira de Bares e Restaurantes
Alimentacéo

ABRESI - Associagdo Brasileira de Gastronomia, Hospitalidade e Turismo

Capacitagio e
Qualificacao

Férum Nacional dos Cursos Superiores de Turismo e Hotelaria
SEBRAE - Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
SENAC — Servi¢o Nacional de Aprendizagem Comercial

Comunicacéo e
Midia

ABRAJET - Associagdo Brasileira de Jornalistas de Turismo
ABRARJ — Associacao Brasileira de Revista e Jornais

Eventos

ABEOC - Associacdo Brasileira de Empresas de Eventos

ABRACCEF - Associagéo Brasileira de Centros de Convengdes e Feiras
AMPRO - Associagdo de Marketing Promocional

CBC&VB - Confederacdo Brasileira de Convention & Visitors Bureaux
UBRAFE - Unido Brasileira dos Promotores de Feiras

Hospedagem

ABIH - Associagdo Brasileira da Industria de Hotéis

ABR - Associagéo Brasileira de Resorts

ABRACAMPING - Associacdo Brasileira de Campismo
FBAJ - Federacdo Brasileira dos Albergues da Juventude
FOHB - Férum de Operadores Hoteleiros do Brasil

FBHA - Federacdo Brasileira de Hospedagem e Alimentacéo

Lazer e
Entretenimento

SINDEPAT - Sindicato Nacional de Parques e Atracdes Turisticas

Organizacdes de
Trabalhadores

ABBTUR - Associagéo Brasileira de Turismélogos e Profissionais do
Turismo

CONTRATUH - Confederacéo Nacional dos Trabalhadores em Turismo e
Hospitalidade

FENAGTUR - Federacdo Nacional dos Guias de Turismo

Organizagdes

CNC - Confederacdo Nacional do Comércio de Bens, Servicos e Turismo
CNTur — Confederag@o Nacional do Turismo

Patronais FENACTUR - Federacdo Nacional de Turismo
ABCMI NACIONAL - Associacdo Brasileira de Clubes da Melhor Idade
ABETA - Associacdo Brasileira das Empresas de Ecoturismo e Turismo de
Segmentos A
oo ventura
Turisticos

ABRATURR - Associacdo Brasileira de Turismo Rural
ABRASTUR - Associacgdo Brasileira de Turismo Social

Transportes

ABLA - Associagdo Brasileira das Locadoras de Automdveis




ABOTtC - Associagdo Brasileira das Operadoras de Trens Turisticos Culturais
ABRATI — Associagdo Brasileira das Empresas de Transporte Terrestre de
Passageiros

ANTTUR - Associagdo Nacional de Transportadores de Turismo, Fretamento
e agéncias de Viagens que Operam com Veiculos Proprios

ABEAR — Associacdo Brasileira das Empresas Aéreas

ABREMAR - Associagdo Brasileira de Cruzeiros Maritimos

Indicacdo da
Presidéncia da
Republica

CATEGORIAS DE

Guilherme Paulus
Mario Carlos Beni
Wagner José Abrahdo

ENTIDADES PUBLICAS

ATIVIDADES
Banco da Amazbnia S.A.
Agentes BB - Banco do Brasil S.A _
Financeiros BNB - Banco do Norgjeste do Brasil S.A_ o _
BNDES - Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social
CEF - Caixa Econdmica Federal
ANSEDITUR - Associacdo Nacional dos Secretarios e Dirigentes de Turismo
Estados e das Capitais e Destinos Indutores
Municipios FORNATUR - Férum Nacional dos Secretarios e Dirigentes Estaduais de

Turismo
CNM - Confederacdo Nacional dos Municipios

Governo Federal

ANAC - Agéncia Nacional de Aviacéao Civil

Casa Civil da Presidéncia da Republica

Comissédo de Turismo da Camara dos Deputados
EMBRATUR - Instituto Brasileiro de Turismo
INFRAERO - Empresa Brasileira de Infraestrutura Aeroportuaria
MCidades — Ministério das Cidades

MDA - Ministério do Desenvolvimento Agrério

MDIC - Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior
ME — Ministério do Esporte

MF - Ministério da Fazenda

MI - Ministério da Integracdo Nacional

MINC - Ministério da Cultura

MJ - Ministério da Justica

MMA - Ministério do Meio Ambiente

MP - Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao.
MRE - Ministério das Relacdes Exteriores

MT - Ministério dos Transportes

MTE - Ministério do Trabalho e do Emprego

MTur - Ministério do Turismo

SAC - Secretaria de Aviacao Civil

SEP - Secretaria de Portos

SUFRAMA - Superintendéncia da Zona Franca de Manaus

Fonte: CNT (2014)
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Anexo C - Carta de solicitacdo de entrevista

Ana Judith Custddio

Mestranda do ISCTE/IUL - Lisboa/Portugal
E-mail: custodio.anajudith@usp.br
Telefone: (61) 95391818

Brasilia, XX de setembro de 2014.

Caro Sr. XXX (nome), XXX (cargo).

Meu nome € Ana Judith Custodio. Estou realizando a pesquisa sobre o tema:
Os stakeholders e a New Public Management: um estudo multicaso em 6érgdos publicos de
turismo no Brasil. Essa pesquisa integra o trabalho de dissertacdo de mestrado em
Administracdo Publica do Departamento de Ciéncia Politica e Politicas Publicas do Instituto
Superior de Ciéncias do Trabalho e da Empresa (ISCTE/IUL) de Lisboa - Portugal.

A pesquisa tem por objetivo analisarcomo se dad a insercdo e atuacdo
dos stakeholders no contexto das abordagens da New Public Management na gestdo do
turismo em nivel federal brasileiro. Uma vez que a teoria dos stakeholders encontra-se em
real desenvolvimento, acreditamos que o0 nosso trabalho contribuird ndo s6 para
ambito académico, mas também para oferecer aos Orgdos pesquisados e
seus stakeholders uma melhor viséo acerca de seu ambiente, apontando igualmente pistas para
futuras pesquisas.

O trabalho esta sendo coordenado pelo Dr. Prof. Juan Pedro Mozzicafreddo do Instituto
Superior de Ciéncias do Trabalho e da Empresa (ISCTE/IUL) e com coorientacdo do Dr.
Prof. Benny Kramer Costa, da Universidade de Sdo Paulo (USP), podendo 0s mesmos serem
contactados pelos respetivos emails: jpmf@iscte.pt, bennycosta@yahoo.com.br

Trata-se de uma pesquisa qualitativa por meio de um estudo de caso multiplo que visa
abranger pelo menos quatro dos 6rgdos do Ministério do Turismo. Gostariamos de contar com
a sua colaboracgéo para a realizagdo da nossa pesquisa, seja como integrante entrevistado ou
como a pessoa chave que nos indicara os sujeitos adequados para obtermos 0 maximo de
informac@es possiveis.

A pesquisa devera contar com um total de 3 (trés) pessoas de cada érgdo e as entrevistas
precisam ser individuais e presenciais, com duracdo de aproximadamente 40 minutos.

No processo de coleta de informacdes (entrevistas), asseguramos a confidencialidade no
tratamento dos dados, e o compromisso de utiliza-los unicamente dentro dos objetivos
propostos no referido estudo. Tal estudo culminara em dissertacdo de mestrado pela referida
mestranda e retornara aos 6rgdos pesquisados por meio da publicacdo da mesma.

Aguardamos uma resposta com a maxima precisdo, se possivel com datas definidas
conforme a sua disponibilidade a fim de darmos continuidade ao nosso trabalho, que depende
apenas dessa coleta de dados.

Atenciosamente agradecemos a atencéo,

A Mestranda do ISCTE/IUL,
Ana Judith Custodio



Anexo D - Roteiro de entrevista

INSTITUTO SUPERIOR DE CIENCIAS DO TRABALHO E DA EMPRESA - ISCTE/IUL
DEPARTAMENTO DE CIENCIA POLITICA E POLITICAS PUBLICAS
CURSO DE MESTRADO EM ADMINISTRACAO PUBLICA
LISBOA - PORTUGAL

Identificacdo da pesquisadora: Ana Judith Custodio.

Orientador: Prof. Dr. Juan Pedro Mozzicafreddo e Prof. Dr. Benny Kramer Costa

Tema da pesquisa: Os stakeholders e a new public management: um estudo multicaso em
6rgéos publicos de turismo no Brasil.

Consideracao sobre o método: Estudo de caso multiplo de dados qualitativos.

Técnica a ser utilizada apds coleta: Analise de contetdo.

Compromisso ético: Sigilo quanto a identidade dos sujeitos de pesquisa e uso dos dados para
fins exclusivos académicos.

Forma de devolucgéo dos dados: Publicacdo de dissertagédo de mestrado.

Nome:

Descricéo do

Entrevistado HabilitacOes literarias:

Descrigdo do Orgo
Pablico

Cargo ocupado

Tempo na funcéo

Topicos Perguntas Informac6es pretendidas

1) Freeman (1984) define os
conceitos basicos para o termo
stakeholder como sendo o
conjunto de grupos (sejam entes
publicos ou privados) que ao
mesmo tempo em que podem
afetar uma determinada
organizacdo também podem ser
afetados por ela. O novo modelo | Verificar a existéncia e a forma como
Relacfes e parcerias de gestdo publica, introduzido no | se dao as relacdes e parcerias entre 0s
Brasil por meio do Plano Diretor stakeholders e os 6rgdos do Mtur.

de Reforma do Aparelho do
Estado no ano de 1996 trouxe
diversos conceitos que abordam a
questdo das parcerias e da forma
como o0 setor publico deve se
relacionar com os cidaddos. O
que vocé poderia nos dizer sobre
essas relacdes e essas parcerias?




(Considerando  que cidad&os
também sdo stakeholders).

2) De que modo os stakeholders
estdo inseridos neste modelo de
gestdo, e como eles atuam dentro
do 6rgdo?

3) De um modo geral, como vocé
caracteriza a gestdo publica deste
Orgdo, acha que existe uma
gestdo voltada aos stakeholders?
Se sim, explique isto melhor.

Solucg@es inovadoras

4) De que modo as inovagOes sao
desenvolvidas entre este 6rgédo e
0s stakeholders?

Analisar a maneira como ocorrem o
desenvolvimento e solucdes
inovadoras entre stakeholders e os
6rgdos do Mtur.

Mapeamento dos
stakeholders

5) Sendo um 6rgdo voltado para
a vertente turistica, certamente
conta com parceiros que ajudam
a desenvolver diferentes areas de
atuacdo, vocé pode citar e
descrever quem Ssd30  esses
parceiros? (Pode mesclar
parceiros internos e externos).

6) Como eles estdo envolvidos
nessa organizacao e como se da a
identificagdo e classificagdo de
cada um deles?

Mapear a forma como se da o
envolvimento dos principais
stakeholders.

Atuacéo dos
stakeholders internos e
externos

7) De que forma os stakeholders
internos e externos atuam nessa
organizagéo?

Analisar a atuacdo dos stakeholders
internos e externos dos 6rgéaos de
turismo pesquisados.

Dialogo

8) Como se da o didlogo entre
este 0rgdo e os stakeholders?

Observar como ocorre o dialogo entre
stakeholders e os 6rgdos de turismo.

Alinhamento e
contribuicao

9) De modo geral os stakeholders
estdo alinhados aos objetivos
deste 6rgdo? Como se da esse
alinhamento e como eles
contribuem nos objetivos do
0rgao?

Verificar a existéncia e a forma como
ocorre 0 alinhamento e contribuigdo
dos stakeholders nos objetivos das
organizag0es investigadas.

Finalizacéo

Vocé deseja comentar mais
alguma coisa que acha ser
pertinente em relacdo aos
stakeholders deste 6rgdo publico
de turismo?

Deixar o entrevistado livre para falar o
gue mais quiser e finalizar a entrevista
agradecendo a disponibilidade de ter
colaborado com o trabalho.

Fonte: Elaboracéo propria.

VI




CURRICULUM VITAE

INFORMACAO PESSOAL  Ana Judith Custddio

9 (Brasil)
2« custodio.anajudith@usp.br

EXPERIENCIA PROFISSIONAL

2010-2011 Instituto Brasileiro do Turismo (EMBRATUR) — Brasil.
Cargo: Estagiaria.
Areas de atuacdo: Setor de Marketing e Presidéncia da
EMBRATUR.
Duracéo: 6 meses.
2009 - 2010 Santuério de N2 S8 de Fatima/Portugal
Cargo: Auxilio aos peregrinos.
Duracdo: 6 meses junto ao departamento de hotelaria e gastronomia.
2008 -2009 \oluntariado na Obra N2 S? da Purificagdo — Fatima/Portugal
Cargo: Animadora social.
Principais atividades: recreativas (com criangas) e guia de turismo.
Duragéo 8 meses.
EDUCACAO E FORMACAO
2014 Mestranda em Administracéo Publica
ISCTE-IUL - Instituto Universitario de Lisboa, Lisboa (Portugal)
2012 Licenciada em Turismo
Instituto Politécnico de Coimbra (Portugal)
2010 IntercAmbio

Universidade de S&o Paulo - USP (Brasil)

VIl



COMPETENCIAS PESSOAIS

Lingua materna:

Outras linguas

Inglés

Portugués
COMPREENDER FALAR ESCREVER
Compreensao Leitura Interacdo = Producdo
oral oral oral
Bl Bl Bl Bl Bl

Niveis: A1/A2: Utilizador basico - B1/B2: utilizador independente -

C1/C2: utilizador avangado
Quadro Europeu Comum de Referéncia para as Linguas

VI


http://europass.cedefop.europa.eu/pt/resources/european-language-levels-cefr

