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Orientagées Praticas as Instancias de Governanga de Turismo do Parand

APRESENTACAO

Este documento, resultante de convénio do Ministério
do Turismo com o SEBRAE Parand com interveniéncia
da Secretaria de Estado do Turismo, tem por objetivo
apoiar o trabalho das instdncias de governanca
estabelecidas no/ Estado, como também orientar
a estruturacdo destas organizacdes nos diferentes
niveis de atuacdo.

Neste proposito, apresentam-se informacdes sobre o
conceito de governanca, aimportdncia das mesmas
para o desenvolvimento do turismo, como também
0s principais entraves para seu funcionamento e
as boas prdticas identificadas naquelas que estdo
atuando de forma satisfatdria, constituindo-se em
espacos de proposicdo, monitoramento e avaliacdo
de politicas, planos e projetos para o turismo.
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1. CONTEXTUALIZACAO

Valorizagéo da participagcdo da comunidade

Nos anos 90, a nogdo de desenvolvimento local sustentavel foi fortemente
priorizada na agenda das politicas publicas, implicando no envolvimento das
comunidades nas fases de planejamento e de decisdo das agbes publicas.
Desse modo, comegou a ser alterada a estratégia de fazer politicas publicas
de “cima para baixo”; em vez disso, adotou-se um enfoque participativo. Os
municipios passaram, desde entdo, a ter mais autonomia politica, administrativa
e financeira. E, em contrapartida, eles assumiram mais responsabilidades na
execucao de programas, e, também, na formulacdo de politicas direcionadas a
promogéao do desenvolvimento econdmico e social.

Passou-se a valorizar a autonomia municipal nas agbées de natureza
publica, tanto por meio de iniciativas de carater endégeno, como, sobretudo,
por acbes resultantes da cooperacao entre os diferentes niveis de governo.
Em decorréncia disso, naquela época, foram implementados programas nas
areas de educagdo, saude e trabalho, que incorporavam a perspectiva do
desenvolvimento sustentavel.

O Programa Nacional de Municipalizagdo do Turismo (PNMT) foi fruto
desse contexto, ressaltando desde sua concepgao, a importancia da participacao
da comunidade e salientando que o turismo existiria somente nos municipios em
que as comunidades apresentassem solugdes e caminhos para realiza-lo.

Aimplementagéo desse Programainiciou-se em 1993, sob a coordenagéao
da Secretaria de Turismo e Servigos (SETS) pertencente ao, entdo Ministério da
Industria, do Comércio e do Turismo. Segundo a SETS, o PNMT teve como
principal objetivo “a conscientizagéo, sensibilizagédo, estimulo e capacitagdo dos
varios agentes de desenvolvimento componentes da estrutura do municipio, para
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que despertassem e reconhecessem a importancia e a dimensao do turismo
como gerador de emprego e renda, conciliando o crescimento econdmico com
a preservagao e a manutencgao do patriménio ambiental, histérico e de heranga
cultural, tendo como fim a participagéo e a gestdo da comunidade nas decisdes
dos seus proprios recursos”.

O legado deixado pelo PNMT foi bastante positivo, mas se fazia
necessario avangar em alguns aspectos. Como seu foco de atuagdo era o
municipio, as experiéncias, apesar de bem sucedidas, permaneceram quase
sempre circunscritas as localidades ou microrregides em que ocorreram, nao
tendo se proliferado nem se disseminado por regides vizinhas. Neste cenario,
vale a pena destacar a experiéncia das regiées dos Campos Gerais e Sudoeste
no Parand, onde as ag¢des do PNMT conseguiram avangar para o enfoque
regional.

Numa avaliagdo geral do Programa, realizada em 2002, observou-
se que muitas das suas agdes foram encerradas juntamente com o apoio
técnico-institucional e financeiro externo ao municipio. Observou-se, ainda,
uma fragilidade nas organizagdes sociais causada pelo baixo envolvimento dos
atores locais da comunidade.

Por outro lado, avaliou-se que além de ser um programa de governo,
o PNMT transformou-se em um movimento nacional, capaz de mobilizar
agentes, atuar e promover mudangas, unir pessoas e instituicbes e produzir
resultados. Os novos destinos turisticos estruturados, o aumento de postos de
trabalho no setor e, sobretudo, a capilaridade do Programa constituem alguns
dos exemplos desses resultados. Com isso, qualquer municipio, independente
de sua localizagdo ou tamanho, adquire condigbes para planejar e realizar um
desenvolvimento sustentavel, a partir da economia do turismo, o que amplia o
leque de resultados do Programa.

O PNMT previa, além da conscientizagdo e da elaboragao de um plano
turistico municipal, também a formacdo de um colegiado local e um fundo
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municipal de turismo (FUMTUR). Com isso surgiram varios Conselhos Municipais
de Turismo (COMTUR), que se constituiam nas instancias de governanga
municipal.

Ficou evidenciado que, para obter melhores resultados, a atividade
turistica nao deve se restringir a um municipio, portanto néo pode ser pontual.
Em geral, os destinos turisticos de sucesso abrangem uma regido, ou um roteiro
turistico que engloba, de forma complementar, atrativos, servicos e segmentos
turisticos de distintas localidades. Dessa forma consegue atingir uma parcela
bem maior do mercado turistico, tanto nacional como internacional e beneficiar
um maior numero de atores locais.

A experiéncia do PNMT possibilitou formar as bases para avangar e agir
em diregao ao desenvolvimento do territério. Ela ensinou, sobretudo, a conduzir
um processo de ampliagdo das agdes de alcance e abrangéncia regional. Nesse
sentido, mobilizaram-se grupos sociais e agentes econémicos para a formulagao
do “Programa de Regionalizagdo do Turismo — Roteiros do Brasil”.

A regionalizagdo como politica publica de turismo

Em 2003 com a criagdo do Ministério do Turismo (MTur), o governo federal
reconhece o turismo como atividade de grande relevancia para o desenvolvimento
nacional, considerando o setor como uma das dez prioridades da sua gestédo. O
propoésito maior € o de enfrentar, na area do turismo, o desafio de conceber um
novo modelo de gest&o publica, descentralizada e participativa, de modo a gerar
divisas para o pais, criar empregos, contribuir para a redugéo das desigualdades
regionais e possibilitar a inclusdo dos mais variados agentes sociais.

Logo apds sua criagéo, o MTur formulou, de forma participativa o Plano
Nacional de Turismo, para o periodo 2003-2007. Nesse Plano foram definidas as
diretrizes, as metas e os programas, que se constituiram como politica publica
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indutora do desenvolvimento sécio-econdmico do pais. A regionalizagao é entdo
assumida como politica publica de turismo, materializada no “Programa de
Regionalizagdo do Turismo — Roteiros do Brasil”.

A regionalizagdo, proposta como politica publica de turismo busca
olhar para além do municipio, para fins de planejamento, gestdo, promocéao e
comercializagédo integrada e compartilhada. Propde-se olhar a regido, e nao
mais o municipio isolado. Essa visao se alinha a tendéncias internacionais que
buscam um maior aproveitamento dos recursos financeiros, técnicos e humanos
a fim de que se possam criar condi¢des e oportunidades para revelar e estruturar
novos destinos turisticos, qualificados e competitivos.

Focar na regido nao significa abrir mdo do municipio, ao contrario. O
municipio ndo consegue se desenvolver de forma isolada, seu desenvolvimento
acontece na medida em que ele se articula e se integra com os municipios da
regido. A integracao de municipios em uma regido turistica é considerada como
a melhor forma de incluir no processo de desenvolvimento os municipios que
sempre ficaram a margem da implementacgéao de politicas publicas. Por meio do
desenvolvimento regional, esses municipios poderéo se beneficiar, de alguma
forma, da atividade turistica.

Com o langamento do “Plano Nacional de Turismo 2007/2010 — Uma
Viagem de Inclusao”, em junho de 2007, o Programa de Regionalizacdo do
Turismo (PRT) ganha status de macroprograma e se consolida como estruturante
e transversal. Nesta condigéo, sua responsabilidade aumenta e seus objetivos
foram ampliados. Até o ano de 2010 pretende-se:

. Promover o desenvolvimento e a desconcentracdo da atividade
turistica;

. Apoiar o planejamento, a estruturagédo e o desenvolvimento das regides
turisticas;

. Aumentar e diversificar produtos turisticos de qualidade, contemplando
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a pluralidade cultural e a diferencga regional do Pais;

. Possibilitar a insercdo de novos destinos e roteiros turisticos para
comercializagao;

. Fomentar a produgao associada ao turismo, agregando valor a oferta
turistica e potencializando a competitividade dos produtos turisticos;

. Potencializar os beneficios da atividade para as comunidades locais;

. Integrar e dinamizar os arranjos produtivos do turismo;

. Aumentar o tempo de permanéncia do turista nos destinos e roteiros
turisticos;

. Dinamizar as economias regionais.

Atransicao do PNMT para o Programa de Regionalizagao do Turismo — Roteiros
do Brasil permitiu uma nova configuragdo na politica nacional do turismo e
possibilitou uma maior integracdo entre as esferas municipal e regional, ou
seja, abriu espago para cada municipio interagir, complementar e compartilhar
propostas com outros municipios que compdéem uma regido turistica. A partir
dai, os municipios deixam de atuar isoladamente.

O processo de regionalizagdo no estado do Parana

No mesmo ano em que o MTur foi criado, o Parana cria a Secretaria de Estado
do Turismo — SETU (em cuja estrutura contemplava a constituicdo do Conselho
Consultivo de Turismo — instancia de governanga estadual), que passa a
coordenar as agdes do PRT no estado, tendo como premissas a participagao
dos segmentos sociais, empresariais e governamentais e a sustentabilidade dos
destinos, para atendimento dos objetivos de diversificacdo da oferta turistica,
qualificagdo do produto turistico, estruturagdo dos destinos turisticos, ampliacao
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e qualificagdo do mercado de trabalho, ampliagdo de consumo no mercado
nacional, aumento de inser¢cdo competitiva no mercado internacional, aumento
do fluxo, da permanéncia e do gasto dos visitantes, bem como, a execugao dos
programas da Politica Estadual de Turismo, com destaque para aqueles que
compdem a area estratégica de Regionalizagdo e Municipalizagado do Turismo.

A organizacéo planejada do desenvolvimento da atividade no Parana
ocorre através da Politica Estadual de Turismo 2003-2007. Nesse documento
sao contempladas oito areas estratégicas: envolvimento da sociedade com o
turismo; municipalizagdo e regionalizagdo do turismo; qualidade do produto
turistico; estatisticas do turismo; protegao do patriménio natural/histérico cultural;
financiamento e investimento; gestdo publica e articulagao institucional para o
turismo; promogéo e divulgagao do produto turistico paranaense.

Dentrodessavisao de descentralizagéo e regionalizagao foi criada, dentro
do Conselho Consultivo de Turismo do Estado, a Camara de Regionalizagao
do Turismo, que atua em sinergia com a SETU nas a¢des do processo de
regionalizagao.

Com a criagao da Camara de Regionalizagao e a articulagao do Forum
Estadual dos Secretarios Municipais de Turismo, no inicio de 2003, tiveram
inicio as discussdes sobre a Regionalizagdo do Turismo no Estado, que até
aquele momento n&o apresentava regides turisticas oficiais. Em abril de 2003,
foi realizada uma Oficina de Planejamento, com a presenca dos representantes
das 18 (dezoito) regides administrativas integrantes do Férum Estadual de
Secretarios Municipais de Turismo que definiu 09 (nove) regides turisticas para
o Parana.

O ordenamento da atividade turistica com foco na regionalizagéo foi
realizado de forma mais intensa em 2005, através da execugédo de Convénio
entre o MTur e a SETU. Foram realizadas acbes de: Sensibilizacdo, Mobilizagao,
Institucionalizagao da Governanga Regional, Elaboragdo do Plano Estratégico
de Desenvolvimento do Turismo Regional, Elaboragdo de Roteiros Turisticos e
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Sistema de Monitoria e Avaliagdo. Cumpriram-se as atividades de ordenamento
do territério paranaense para a regionalizagdo do turismo, encerrando-se o
exercicio de 2005 com a elaboragao dos Planos Estratégicos de Desenvolvimento
do Turismo Regional, tragados nas nove Regides Turisticas do Estado.

Em 2007, foi assinado um novo Convénio com o MTur e o SEBRAE,
com o objetivo de fortalecer as instancias de governanga regional, implementar
e avaliar os Planos Regionais realizados em 2005, como também elaborar um
Projeto para identificar a imagem turistica de cada uma das regides e realizar
repasses da metodologia de inventariagao da oferta turistica.

Em 2008, ocorreu uma Oficina de Analise do Mapeamento, em fungéo
de solicitagdes de alguns municipios que queriam mudar de regido, como
também de um pedido do Conselho dos Municipios Lindeiros ao Lago ltaipu,
de separacgao dos 15 municipios paranaenses que o integravam do restante da
Regido Oeste. A partir desta oficina o estado do Parana passou a ter 10 (dez)
regides turisticas, que compdem o mapa da atual regionalizacdo do estado:
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2. A IMPORTANCIA DAS INSTANCIAS DE
GOVERNANCA PARA O DESENVOLVIMENTO DO
TURISMO

Instancia de governancga - conceito

Para facilitar o entendimento do conceito de instancias de governanga, é
importante entender o significado de cada uma das palavras isoladamente:

INSTANCIA: Neste contexto a palavra instancia tem o significado de
“ente organizacional”. E um tipo de organizagao social que pode assumir varios
formatos, como por exemplo: Conselho, Férum, Associacdo; Agéncia, etc.

GOVERNANGCA: O termo “governanga” é relativamente novo. Pode-
se conceitua-lo como a capacidade de administrar ou, mais especificamente,
como a capacidade que os governos tém de criar condi¢coes e de responder as
demandas da sociedade. Em se tratando da governancga social ou governanga
democratica, essa capacidade de governar pressupde uma administracéo
participativa que envolve as populagdes locais na elaboragéo, monitoramento e,
em alguns casos, na execuc¢ao de politicas publicas em nivel nacional, estadual,
regional e municipal.

Alnstancia de Governanca do Turismo pode ser entdo conceituada como
uma organizagao social que conta com a participagao de representag¢des do poder
publico, da sociedade civil organizada e de entidades empresariais vinculadas ao
turismo em determinado territorio (pais, estado, regido ou municipio). De maneira
geral as instancias de governanga constituem-se em espacos de articulagéo dos
atores sociais e de proposigao, analise e monitoramento de politicas, planos e
projetos na area do turismo sustentavel.

Dentro da politica do MTur as instancias de governanga constituem-
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se instrumentos concretos de viabilizacdo da integragdo e descentralizagao
do poder de decisdo, com base na gestdo democratica. O Programa de
Regionalizagdo do Turismo considera as instancias como responsaveis pela
definicao de prioridades; pela coordenagédo das decisbes a serem tomadas;
pelo planejamento e execugao do processo de desenvolvimento do turismo na
regido (no caso das instancias regionais) ou municipio (no caso dos Conselhos
Municipais de Turismo). Devem participar, também, nas decisées politicas,
econdmicas e sociais no seu territorio de abrangéncia.

O turismo é uma atividade econémica que afeta a sociedade como um
todo. Afeta a gestéo publica, afeta o empresariado e afeta a sociedade civil, por
isso é fundamental que estes atores se organizem num espaco democratico
— as instancias de governanga, onde possam participar de forma articulada e
pactuada dos processos de decisdao, implementagdo e monitoramento das
estratégias de desenvolvimento daquele territério.

A instancia de governanga como responsavel pelas agées do PRT

Arelevancia do papel das instancias de governanca na politica publica de turismo,
instituida pelo governo federal, é constatada na estrutura de coordenagédo do
Programa de Regionalizagao, que se apodia desde a sua concepgéo, passando
pelo planejamento, implementacédo, monitoria, até a avaliagdo num formato que
tem as instancias de governanga como parceiras do Estado em todos os niveis:
federal, estadual, regional e municipal.

A figura que se segue busca retratar a estrutura de coordenagédo do
Programa de Regionalizagado do Turismo — Roteiros do Brasil:
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Coordenacao
Nacional

Coordenacdo
Estadual

Coordenacao
Regional

Coordenacio
Municipal

FONTE: MTur, 2004

As competéncias de cada instancia de coordenagao sao as seguintes:

1) Nacional — Ministério do Turismo, apoiado pelo Conselho Nacional de

Turismo:

. Definir diretrizes estratégicas;

. Planejar e coordenar as agdes, em ambito nacional;

. Articular, negociar e estabelecer parcerias com as diversas esferas

de governo, iniciativa privada e organizagdes ndo governamentais nacionais e
internacionais;

. Monitorar e avaliar as agbes do Programa, em ambito nacional,
. Produzir e disseminar dados e informacdes.

2) Estadual — Orgao Oficial de Turismo da Unidade da Federacéo, apoiado pelo
Forum Estadual de Turismo (ou Conselho Estadual de Turismo):

. Elaborar diretrizes e estratégias alinhadas as nacionais;
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. Planejar e coordenar as agbes do Programa, em ambito estadual e
regional;

. Articular, negociar e estabelecer parcerias, em ambito nacional e
regional;

. Monitorar e avaliar as agdes do Programa, em ambito estadual e
regional;

. Produzir e disseminar dados e informacoes.

3) Regional — Instancia de Governanga Regional apoiada pelo Orgéo Oficial de
Turismo da UF e pelo Férum Estadual de Turismo:

. Planejar e coordenar as a¢des, em ambito regional e local;

. Articular, negociar e estabelecer parcerias, em ambito regional e local;
. Monitorar e avaliar as agdes do Programa, em ambito local;

. Produzir e disseminar dados e informacdes.

4) Local — Orgéo Municipal de Turismo, apoiado pelo Colegiado Local (Conselho
Municipal de Turismo):

. Mobilizar os segmentos organizados para o debate e a indicagcado de
propostas locais para a regiéo;

. Integrar os diversos setores locais em torno da proposta de
regionalizagéo;

. Participar de debates e da formulagdo das estratégias locais para o
desenvolvimento da regido;

. Planejar e executar agdes locais, integradas as regionais.
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A instancia pode assumir varios formatos

Para que uma instancia cumpra o seu papel e produza os resultados que a
sociedade espera, € muito importante a forma como os atores sociais se
organizam.

O processo de organizagao de uma instancia nao pode ser meramente
burocratico, realizado apenas para atender aos requisitos de um programa
ou de uma politica publica. Precisa ser assumido pelos atores locais como
uma necessidade, uma estratégia de desenvolvimento. Estes precisam estar
mobilizados e sensibilizados para a importancia da instancia, para o papel que
ela vai desempenhar e, capacitados para garantir o seu bom funcionamento.

A definicdo da estrutura e carater juridico das instancias devem ficar
a cargo dos envolvidos, podendo assumir varios formatos: forum, conselho,
associagado, camara, comité, agéncia, ou outro tipo de colegiado. O formato
da instancia ndo deve ser imposto, mas deve ser definido pelos atores locais
em fungédo do estagio de desenvolvimento turistico do territorio e do grau de
amadurecimento do capital social.

O quadro a seguir faz uma breve caracterizagao dos formatos mais
comuns das Instancias:

FORMATO CARACTERIZACAO

A palavra féorum significa reuni4ao, congresso, conferéncia que
lenvolve debate de um tema. E um espago democratico que
serve como instrumento de comunicacdo, reflexdo, debate,
intercambio, articulagdo, ajuda mutua na solugéo de duvidas e
problemas, exposigao de idéias, opinides e sugestdes sobre um
, determinado tema.

FORUM No féorum as pessoas podem se reunir para discutir sobre um
determinado assunto por meio de debates tematicos, criacéo
de agendas e pautas de discussao, articulagéo politica, social,
cultural e econdmica, proposi¢cdo e organizagdo de atividades
coletivas, sempre com um propdsito determinado.

IA organizagao do férum pressupde a escolha democratica de um
presidente, um vice-presidente e coordenadores de cada um dos
comités tematicos.
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CONSELHO

Orgao ou instancia colegiada de carater permanente, deliberativg
e consultivo, que integra a estrutura basica da secretaria ou 6rgad
equivalente e tem sua composicado, organizagdo e competéncig
fixados em lei.
Os Conselhos tém o papel de estabelecer a mediagdo dag
relagbes sociedade/Estado. A partir da Constituicdo de 1988
leis organicas especificas passaram a regulamentar o direitd
constitucional a participagdo, por meio de Conselhos conm
composigao paritaria entre representantes do Poder Executivo ¢
da sociedade civil.

ASSOCIAGAO

Pessoa juridica formada por varios individuos, que se organizam
de forma democratica para a realizagdo de atividades sem fins
lucrativos, em defesa de seus interesses. Distingue-se de outras
entidades pela dupla identidade dos associados, que sdo, ao
mesmo tempo, gestores e usuarios.
Suas principais caracteristicas sdo:

. Entidades de direito privado e n&o publico;

. Constituidas pela reunido de duas ou mais pessoas
fisicas e/ou juridicas para a realizacédo de objetivos comuns;

. Tém patrimdénio formado pela contribuigdo dos
participantes, por doagdes, subvengdes etc;

. Podem ter as finalidades alteradas pelos associados,
em assembléia geral;

. Deliberam livremente, em assembléia geral, por meio

do direito de voto de cada sécio.

AGENCIA DE
DESENVOLVIMENTO

Organizagao técnico-institucional de carater executivo que atug
na identificacéo, elaboragao, implementagao e monitoramento de
projetos de desenvolvimento setorial ou territorial.

Sua estrutura organizacional € composta normalmente por
Assembléia Geral; Presidente e Vice-Presidente; Administragdo
Conselho Fiscal; Superintendente ou Diretor Executivo e quadrd
técnico.

Os aspectos mais relevantes de uma Agéncia séo:

. Ser aceita e entendida pelas estruturas politicas {
institucionais;

. Traduzir todos os seus objetivos em projetos ¢
atividades concretas;

. Coordenar esforgos com outras organizagdeg
regionais ja existentes;

. Mobilizar os recursos financeiros, publicos e/oJ

privados, necessarios a sua estrutura basica e necessarios 3
implementagdo de novos projetos;

. Ter autonomia e independéncia instituciona
necessarias para tomar suas préprias decisdes no contextd
regional;

. Revelar forte empenho do pessoal técnico, de modd

a obter resultados concretos.

Mais importante que a legalidade de uma instancia (o seu formato

juridico) é a sua legitimidade. Muitas instancias ndo possuem um CNPJ, por
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exemplo, mas estdo fazendo a diferengca em muitas regides e municipios,
através da sua representatividade (as liderangas e formadores de opinido dos
diversos segmentos sociais participam ativamente) e reconhecimento por parte
da sociedade local dos resultados obtidos. Atuam de fato, como protagonistas
do processo de gestao do desenvolvimento do turismo naquele territorio.

E muito freqiiente encontrar instancias legalizadas do ponto de vista
juridico, mas que n&o funcionam nem cumprem seu papel. E desejavel, portanto
que as instancias iniciem suas atividades buscando construir a legitimidade,
s6 depois que devem definir o formato juridico que melhor se adéqua a sua
realidade.

Vale destacar que muitas instancias iniciam sua atuacéo sem formato
juridico definido, mas chegam a um momento em que sentem necessidade
de se formalizar. Nestes casos a formalizagdo € uma decorréncia natural do
processo de aperfeicoamento da instancia, pois facilita a captagao de recursos,
contratacdo de pessoal, etc. No entanto ter formato juridico ndo significa ser
funcional ou ter legitimidade, mas a legalidade tem trazido avangos as instancias
que sao legitimas.

O fundamental é que a escolha do formato da instancia seja feita no
sentido de viabilizar o seu funcionamento e garantir o cumprimento de seu papel
e atribuicdes. De maneira geral as atribuicdes das instancias de governanca
poderiam ser resumidas da seguinte forma:

. Promover a integracdo e cooperagdo dos diversos setores sociais,
politicos e econdémicos em torno da proposta de desenvolvimento do turismo
sustentavel,

. Propor, analisar e acompanhar a implementacgao de politicas, planos e
projetos voltados ao turismo;

. Avaliar e endossar os projetos elaborados pelos diversos atores da
regiao;
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. Articular parcerias e negociar recursos técnicos, normativos e
institucionais com as diferentes esferas do poder publico, empresarios e
organismos internacionais;

. Promover a integragédo de acgdes intra-regionais e interinstitucionais;
. Trabalhar o planejamento e a gestdo dos produtos e roteiros turisticos;
. No caso das instancias regionais, orientar e assessorar a formagao das

instancias de governanga municipais.

Composicao e perfil dos membros da instancia

Uma instancia para ser legitima precisa representar a heterogeneidade dos
atores sociais de determinado territério, para que possa de fato constituir-se
num espago colegiado de gestdo dos interesses coletivos, onde os conflitos
sejam administrados e os pactos sejam construidos sempre na perspectiva
do desenvolvimento sustentavel e da apropriagcdo dos beneficios do turismo
pela comunidade local. Ndo pode ser um “gueto” composto apenas, ou
predominantemente, por determinado segmento ou grupo politico. Para que
cumpra seu papel, € fundamental que a instancia seja um espaco onde a
pluralidade dos atores do territério (regido ou municipio) esteja representada.
Onde a comunidade esteja representada pelas representagcdes dos seus
diversos segmentos.

A titulo de orientagédo a etapa de composigédo da instancia, devem ser
considerados os seguintes parceiros:

. Gestores publicos do turismo;

. Representantes de segmentos relacionados direta ou indiretamente a
atividade turistica, estadual, regional e municipal (meio ambiente, seguranca
publica, transportes, infra-estrutura, satde, educacgao, cultura, etc.);
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. Representantes da cadeia produtiva do turismo, ou seja, representantes
de diferentes grupos sociais com caracteristicas econdmicas, sociais e culturais
bastante heterogéneas;

. Representantes de organiza¢des ndo governamentais;

. Representantes das instituicdes voltadas ao desenvolvimento regional e
a sociedade civil;

. Representantes do Sistema “S” (SENAC, SENAI, SESI, SEBRAE,
SESC, SENAR e SESCOOP);

. Outras liderangas existentes no territorio.

Vale ressaltar que os membros de uma instancia levam para este colegiado
a representagao das organizagdes governamentais, empresariais e do terceiro
setor que representam. Eles ndo representam a si mesmos, mas a uma
organizagao ou setor vinculado a atividade do turismo.

Além da representatividade dos membros, outro aspecto fundamental que
devera ser considerado na etapa de constituicao de uma instancia, é o perfil das
pessoas que estardo representando as organizacgdes, ou seja o perfil dos seus
membros.

Os critérios para escolha dos membros podem ser definidos pelos préprios
atores do territério, durante o processo de constituicdo da instancia. Mas a titulo
indicativo é desejavel que os membros da instancia de governanga possuam as
seguintes caracteristicas:

. Clareza do seu papel enquanto representantes de um grupo social
(representante da associacéo X ou do sindicato Y);

. Disponibilidade, tanto pessoal quanto institucional, para o exercicio
dessa fungao de relevancia publica;

. Seja movido pelo interesse publico;

23



Orientagdes Praticas as Instancias de Governanga de Turismo do Parand

. Capacidade de representagdo e decisédo, ou seja, estar em exercicio
da funcéo ou cargo e dispor de condigbes legais para tomada de decisdo em
relagéo a organizagao que representa;

. Transparéncia e disponibilidade para informar, devendo para isso ter
conhecimento das informacdes sobre a organizagao que representa para garantir
uma melhor deliberacéo e o correto controle das acoes;

. Estar bem informado em relagbes as politicas publicas e questdes
relacionadas ao turismo no estado, regiao e municipio;

. Capacidade de expressar e defender propostas, devendo por meio de
encontros e reunides periddicas, manter-se sintonizado com a organizagao
que representa, para que sua representatividade seja real e constantemente
atualizada;

. Capacidade de negociagao, devendo ter abertura para ouvir as idéias,
as criticas e sugestdes dos diversos segmentos, buscando incorporar o melhor
dos 03 setores (governo, frade e sociedade civil organizada);

. Habilidade para se comunicar com os atores sociais, com a midia e com
0s membros da organizagdo que representa.
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3. ENTRAVES AO FUNCIONAMENTO DAS
INSTANCIAS DE GOVERNANCA

O Ministério do Turismo, através da parceria com o Instituto de
Assessoria para o Desenvolvimento Humano (IADH), vem desenvolvendo desde
o inicio de 2008, um trabalho de apoio a criagéo e fortalecimento das instancias
de governanga nas 59 regides turisticas brasileiras que foram priorizadas pelo
Plano Nacional de Turismo. Esta acdo de abrangéncia nacional, assim como
0 acompanhamento das instancias de governangca do Parana pela SETU e
SEBRAE, permitiram a identificacdo dos principais entraves ao funcionamento
das instancias e as boas praticas das instancias que funcionam bem.

Os principais entraves identificados pelos atores envolvidos com as
instancias com nivel incipiente de funcionamento encontram-se agrupados nas
seguintes variaveis:

Organizacdo do setor publico municipal e das entidades privadas:

- As Secretarias Municipais de Turismo ndo dispdem de uma estrutura
minima (equipe técnica qualificada e equipamentos de informatica);

- N&o existéncia e / ou fragilidade de atuagao dos Conselhos Municipais
de Turismo;

- O segmento empresarial ndo esta organizado, através de filiagdo a
entidades representativas do segmento (ABIH, ABRASEL, ABAV, Convention &
Visitors Bureau, etc) ou de criagcao de entidades especificas;

- Nao existe clareza dos papéis do setor publico e privado;
- Os Prefeitos ndo priorizam o turismo no municipio;

- Rotatividade dos gestores dos cargos publicos (prefeitos, secretarios
de turismo, etc.).

25



Orientagdes Praticas as Instancias de Governanga de Turismo do Parand

Empoderamento dos atores locais

- Crenca de que ainstancia para funcionar necessita de aporte financeiro
do Estado;

- Visao paternalista em relagdo ao Estado;
- Descrenga no poder dos atores locais;
- Desinteresse e desmotivacéo das entidades empresariais e da

sociedade civilemrelagao as instancias de governancga (pouca representatividade
dos segmentos sociais);

- Descrenga generalizada em relagdo ao papel e a agao efetiva do
Estado.

Articulagao e lideranga

- As diversas entidades que interagem no territério (regido) atuam, em
geral, de forma isolada resultando em ac¢des fragmentadas e desarticuladas;

-Engajamento parcial dos municipios daregido (poucarepresentatividade
territorial);

- Desconhecimento de outras experiéncias de instancias de governancga
de turismo.

Estrutura Operacional das Instancias

- Falta de clareza do papel das instancias;

Trabalho pautado no voluntarismo, ndo se sustentando no longo

prazo;
- Indefinicdo das regras de funcionamento (estatuto, regimento interno,
etc.);
- Falta de monitoramento e avaliagdo das acbes pactuadas nas
reunioes;
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- Em algumas situagdes, perfil inadequado das representagdes do setor
publico e privado nas instancias de governanga;

- Necessidade de profissionalizagao da instancia (gestdo amadora). O
acumulo de trabalho sob a responsabilidade de poucos.

Entendimento do papel desse 6rgado colegiado como uma vantagem
competitiva para o sucesso do destino

Incipiente capital social nas regides: déficit de qualificagao generalizado
nos trés setores (Estado/municipio, sociedade civil organizada e trade), em
especial no que tange a capacidade de exercitar a gestao colegiada voltada
para resultados, regida pelos principios da solidariedade, da cooperagéo, da
confianga, da comunicacao, da participacdo, e da co-responsabilidade;

- Falta de compreensédo da cooperagédo publico-privada (0 governo
propde a politica publica, mas ndo aporta os instrumentos necessarios; por outro
lado, os empresarios ficam esperando que as solugdes venham do governo);

- Falta de vis&o regional das liderancas;

- Gestores publicos e atores do turismo sem visdo estratégica da
atividade turistica, enquanto indutora do desenvolvimento regional;

Apoio institucional

- Capacidade reduzida das Secretarias Estaduais de Turismo e
instituicbes de apoio técnico para instrumentalizagao das instancias;

- Dificuldade de comunicagao entre as Secretarias Estaduais de Turismo,
instituicbes de apoio técnico e as instadncias de governancga.
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4. BOAS PRATICAS DAS INSTANCIAS DE
GOVERNANCA

Os resultados do processo de acompanhamento realizado pelo
Instituto de Assessoria para o Desenvolvimento Humano (IADH) nas instancias
de governanga regional do Brasil e, pela SETU e SEBRAE nas instancias de
governanga do Parana, possibilitaram a identificacdo de um conjunto de boas
praticas que sao levadas a cabo pelas instancias consideradas com elevado
grau de funcionamento.

A seguir encontram-se descritas as principais praticas observadas
e que poderéao servir de referéncia para o bom funcionamento das instancias
de governanga do Parana, nos seus diversos niveis (estadual, regional e
municipal):

- Participacao efetiva dos trés segmentos sociais — Espago
de ARTICULAGAO

As instancias que tém cumprido seu papel como esfera de governancga
do turismo, contam com uma participagao efetiva dos trés segmentos sociais. Ou
seja, as representacdes dos 6rgdos governamentais, empresariais e do terceiro
setor, além de terem assento na instancia, participam de fato das suas reunides
e atividades.

Mesmo sendo esta, a pratica desejavel nao é a situagdo mais
comum. Na maioria dos casos, tém-se observado uma predominancia dos
6rgados governamentais (nas instancias regionais existe uma predominancia
de representagdes das prefeituras e pouca participagdo de representagdes
empresariais). Isto desvirtua a razdo de ser da instancia, criada para constituir-
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se num foro tripartite, onde a sociedade como um todo esteja representada,
acaba constituindo-se na pratica em mais um organismo governamental.

Este fato imprime a instancia uma légica de funcionamento muito proxima
ao setor publico. As queixas mais comuns nestes casos € que as reunides sao
improdutivas; sem foco no turismo enquanto atividade econémica e com ritmo
de funcionamento descontinuo, devido a subordinagédo aos gestores publicos e
ao calendario politico-eleitoral.

Observa-se com frequéncia o caso de muitas instancias que pararam de
se reunir nas épocas de campanhas eleitorais, em seguida ficam aguardando
a composic¢ao dos cargos publicos e, posteriormente, ficam aguardando que os
novos gestores “tomem pé” da situagéo para comegarem a trabalhar, etc. Neste
contexto chegam a passar mais de 06 (seis) meses sem se reunir.

No outro extremo, as instancias que contam com participacao efetiva do
trade e do terceiro setor, apresentam outra dinamica. Empresarios costumam
dizer que nao tém “tempo a perder’ e que as reunides precisam ser objetivas.
Como vivem dos resultados da atividade turistica exercem presséo sobre os
6rgéaos publicos para que cumpram seu papel. Participando de forma proativa, os
membros dos érgaos governamentais agem no sentido de discutir e encaminhar
questdes que sejam de interesse da sociedade, e assim por diante.

Se houver predominancia de determinado segmento social os
encaminhamentos costumam ser tendenciosos aos interesses daquele setor.
Com uma composigcéo equilibrada e participagao efetiva dos trés segmentos
sociais a instancia passa a atuar como espago de negociagado dos interesses
coletivos e de construgcao de consensos com vistas ao bem da sociedade. A
instancia torna-se de fato um espaco de articulagdo dos atores sociais.
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- Espagco de PROPOSIGAO, MONITORAMENTO E AVALIAGAO de
politicas, planos e projetos

As instdncias de governanga ndo s&0 espagos meramente
reivindicatorios. Nao sdo espacos para o setor empresarial e a sociedade civil
organizada reivindicarem e demandarem “coisas” ao estado, mesmo que em
alguns momentos isto seja necessario e oportuno.

As instancias que funcionam bem e que tém sido reconhecidas como
protagonista do desenvolvimento do turismo no seu territério, tém assumido
um papel proativo em relagdo as questdes do turismo. Sdo espagos onde, a
partir de processos de reflexdo, analise e discussdo os membros propdem,
monitoram, analisam e avaliam politicas, estratégias, planos, projetos, acgoes,
etc. Constituem-se num espaco de inteligéncia onde solugdes sdo encontradas
e encaminhamentos s&o articulados.

Muitas instancias confundem este seu papel de “geradora” de idéias,
projetos, solugbes com o de mera “chanceladora” dos projetos que a ela sédo
encaminhados. Evidentemente que esta € uma atividade importante, pois
muitos projetos sdo concebidos fora do espago da instancia e precisam ser
apresentados e chancelados por este colegiado, para que as ag¢des voltadas ao
turismo ocorram de maneira articuladas no territério. Mas é muito pouco achar
que o papel de uma instancia se resume a chancelar projetos para instancias
superiores (por exemplo da instancia regional para a estadual e desta para a
federal).

- Clareza da missao

As instancias que funcionam bem tém claro qual é sua missé&o, a sua
razéo de ser, o sentido da organizagéo.
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E a clareza da missdo que norteia todas as a¢des do grupo. Por isso
que a missdo deve ser construida coletivamente logo no inicio do processo de
constituicdo da instancia. Isto dara foco a sua atuacdo desde o comego das
atividades.

Analisando-se os enunciados de missao, observa-se que eles costumam
contemplar trés enfoques: o senso de propdsito da organizacao, as atividades
que serdo de sua responsabilidade (meios) e a area de atuagao.

A andlise dos enunciados de missao das instancias de governanga do
turismo revela similaridades entre os conteldos destes enfoques. De forma
bastante resumida poderiam ser assim expressados:

Senso de propdsito: Estimular/promover/fomentar o turismo
sustentavel;

Atividades / meios: Através da articulagdo dos atores sociais (estado,
mercado e sociedade civil organizada) e da proposigao, analise e avaliagdo de
politicas, planos e projetos;

Area de atuagdo: Estado, regido ou municipio.

- Coordenagao sob responsabilidade do trade ou terceiro
setor

O mais comum € encontrar-se instancias sendo coordenadas por
representantes de organiza¢des governamentais. Em alguns casos porque o
proprio estado quer garantir esta lideranga e em outros porque as representagoes
do trade e do terceiro setor ndo querem assumir.

E comum observar-se representantes de entidades empresariais dizerem
que nao tém tempo para assumir mais esta atribuicao e que precisam canalizar
seu tempo para gerir seu empreendimento, uma vez que sua sobrevivéncia
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esta atrelada ao negoécio. Nestas situagdes os representantes do governo por
receberam um salario, terminam assumindo esta atribuicao, como se fosse algo
que fizesse parte do seu trabalho cotidiano.

Uma observagao das boas praticas tem mostrado que as instancias
que funcionam melhor tém a coordenacgéo sob responsabilidade de entidades
empresariais, terceiro setor e setor académico. De alguma forma o estilo da
coordenacao (objetividade, foco, compromisso, etc.) impacta o funcionamento
da instancia como um todo. Uma recomendacéo, aceita pelo proprio MTur, &
que a coordenagdo nao fique na mao dos 6rgaos publicos, para minimizar o
risco da instancia vir a se transformar num brago governamental (no caso de
instancias que atualmente estdo sob coordenagao de 6rgaos governamentais a
recomendagéo € que aos poucos se faga a transigao).

- Resultados efetivos produzidos e divulgados

Uma instancia s6 é reconhecida quando produz os resultados para a
qual foi criada, quando demonstra que esta cumprindo a sua missao.

As atividades de uma instancia precisam estar focadas na producao
de resultados sustentaveis, e que estes resultados possam ser percebidos
pela sociedade como um todo. Por isso ndo basta produzir resultados, mas dar
visibilidade social aos mesmos.

Para se alcangar este objetivo é fundamental que os resultados que
se quer alcancgar coletivamente sejam definidos a priori. Por isso € necessario
a elaboragdo de um plano de trabalho (ou direcionamento estratégico) onde
os resultados que se quer alcancar sejam definidos pelo grupo. Este plano de
trabalho servira de referéncia para o processo de gestao da instancia.

O plano de trabalho devera contemplar também a estratégia de
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comunicagao (interna e externa), para viabilizar a socializagdo dos resultados
obtidos.

- Gestao exercida de forma profissional

Criar uma instancia é relativamente facil, mas manté-la viva e produzindo
resultados requer trabalho, compromisso e competéncia gerencial.

Uma instancia que tem foco na producao de resultados sustentaveis nao
pode ter uma gestdo amadoristica. Vale ressaltar que o turismo é uma atividade
econdmica e que a instancia responsavel por pensar e articular estratégias para
o desenvolvimento desta atividade precisa ter um processo de gestdo mais
profissional, sem abrir mao do fortalecimento da participagéo social.

As instancias que produzem resultados sustentaveis tém exercitado o
ciclo da gestéo, de forma a garantir o planejamento, implementagéo (organizagéo,
direcdo e monitoramento), avaliagéo, re-planejamento e assim por diante.

O Programa de Regionalizagdo do Turismo, destaca no seu caderno
sobre Institucionalizacédo da Instancia de Governanga Regional , que é importante
que sejam definidas fun¢des gerenciais (quem faz o que, quando e como) e os
procedimentos a serem adotados no ambito de uma Instancia. Orienta ainda que
em nivel administrativo, as principais atividades sao as seguintes:

. Planejamento: determina os objetivos e prevé recursos e meios
necessarios para alcanga-los;

. Organizagdo: organizar significa reunir pessoas e recursos, definir e
dividir as tarefas e responsabilidades, com base nas normas de trabalho e no
tempo para atingir os objetivos almejados;

. Diregéo: consiste na agao de liderar, conduzir, orientar, apoiar e motivar
as pessoas de modo a atingir os objetivos estabelecidos;
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. Acompanhamento: significa ter o controle de todo o processo, de forma
a verificar se o trabalho esta se desenvolvendo conforme o planejado, ou se é
preciso melhora-lo, ou mudar o método de trabalho, se for o caso.

Tem-se observado em algumas instancias que tém receita propria
(obtida através de projetos, contribuicdo dos membros, etc.) a contratagao de
um executivo para desempenhar o papel de gestor ou de secretario executivo.
Nestes casos tém-se um profissional com dedicagéo a gestéo da instancia e que
atua de forma subordinada ao grupo gestor. Ou seja, as decisdes estratégicas
ficam a cargo do colegiado e a parte operacional a cargo do gestor.

- Grupos de trabalho atuantes

A maioria das instancias nao possui pessoal contratado e precisa contar
com seus préprios membros para desenvolver as agdes que foram definidas no
plano de trabalho. Evidente que a maioria das agdes voltadas ao turismo em um
territério serdo implementadas pelas entidades membros da instancia (que tém
carater executivo), mas existem ac¢des que sao proprias da instancia. Sao estas
ultimas que precisam ser realizadas por grupos de trabalho. Esta é a forma de
viabilizar as a¢gdes para producao dos resultados.

Os grupos de trabalho nem sempre sao fixos, permanentes. Muitos
deles sao constituidos com o objetivo especifico e quando este é alcangado o
grupo se dissolve. Uma instancia com grupos de trabalho atuante permanece

viva.

As agdes dos grupos de trabalho precisam ser acompanhadas. Os grupos
precisam prestar contas durante as reunides do colegiado, dos compromissos
que assumiu. Grupos que nao sao monitorados e avaliados nao funcionam a
contento.
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- Viséao regional

Em muitas regides os municipios vivem em permanente disputa e ndo
assumem a cooperacao como uma estratégia de desenvolvimento. Os atores
locais nao se sentem identificados com a regido.

Nestes casos fica muito mais dificil o desempenho das instancias pois nao
conseguem trabalhar em prol do turismo regional.

- Identidade cultural da regido e auto estima elevada dos
atores locais

Uma regido ndo se desenvolve se os atores locais ndo tém orgulho de
serem daquele local. A auto estima elevada é uma premissa do desenvolvimento
enddgeno.

Por isso que as instancias de governanga funcionam melhor em regides
que tém identidade cultural e seus atores tém auto estima elevada.

Tanto a identidade cultural como a auto estima deveréao ser objeto de trabalho da
instancia que devera buscar fortalecé-la através das suas agoes.

- Parcerias efetivas funcionando

As instancias que funcionam bem atuam num ambiente de parceira com
instituicbes e entidades afins. Em geral estdo em regides onde as Secretarias
Municipais de Turismo (ou 6érgéo afim) encontram-se estruturadas e atuantes e
0 empresariado esta organizado em entidades representativas.
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Outro fator que ajuda muito o bom funcionamento de uma instancia
€ a existéncia de instituicdes de apoio técnico que prestem assessoramento
sistematico as entidades, a exemplo do SEBRAE.

Este ambiente ideal comumente nao existe, mas pode ser estimulado e
construido a partir do trabalho da propria instancia.

A observacdo da realidade tem demonstrado que nenhuma das
instancias observadas apresenta a totalidade das caracteristicas descritas
anteriormente, mas esta listagem pode servir de referencial as instancias que
querem continuar avangando no exercicio das suas atribuicdes e cumprimento
do seu papel transformador.
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