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introducdo

A procura por uma estratégia normativa, mais ampla de reeducag@o, levou a
adogdo do conceito desenvolvimento institucional como forma de intervir nos
sistemas de crengas, valores e atitudes, e na prépria estrutura organizacional, de
maneiraque seja possivel promover a necessaria adaptagao e o melhor ajuste aoritmo
acelerado de mudangas que ocorrem no ambiente e na sociedade em geral.

A insercdo e interagdo em sociedades diversas, como no sistema de gestido
adotado demanda uma reflex@o acerca das caracteristicas essenciais de um érgao
oficial de Turismo, como condicionantes da mudanga organizacional operadas em
diversasformas, considerando o papel dos agentesinternose o perfil das atividades.
Desenvolve-se, a partir dai, a necessidade de se apresentar recomendagdes que
devem ser processadas para a desejada mudancga das disposi¢des organizacionais
existentes e sua adaptabilidade quanto as modificagdes tecnoldgicas, ou seja, 0s
meios pelos quais as tarefas e os servigos devem ser executados.

Estetrabalhotem por objetivo, apresentarumrelato de experiéncia tendo por
cendrio o Estado de Sergipe. Trata-se do esforgo para definir um roteiro basico para
implementacdo de um Modelo de Desenvolvimento Institucional, com vistas a
organizagdo estrutural e funcional do érgéo oficial de Turismo partindo do diagnds-
tico avaliativo das fun¢des administrativas peculiares as organizagdes publicas, que
t&m por finalidade a coordenagio e o gerenciamento das atividades turisticas.

A Embratur (1997), no entender da autora, vem trabalhando esta questdo —
tem se utilizado das técnicas de desenvolvimento institucional no nivel macro, ecom
muito sucesso através do Programa Nacional de Municipalizagdo do Turismo —
PNMT, lancado em 1994. Trata-se de um ambicioso projeto que ja apresenta
resultados significativos. Cerca de 800 municipios demonstram pleno engajamento
nos trabalhos que estdo sendo desenvolvidos por este 6rgao no sentido de otimizar
aorganizagdodo setor e apoiar os municipios,dotando-os das necessdrias condi¢des
humanas, técnicas e operacionais, e principalmentedos aspectos relativos amelhoria
damao-de-obraalocadanos 6rgaosoficiais de Turismo, tantono nivel estadual como
municipal (Embratur?, 1997).

Desenvolvimento institucional &, neste contexto, traduzido na forma de
municipalizacdo, entendida como um processo de engajamento dos municipios
potencialmente turisticos,com vistas & conscientizagio e participagdo da comunida-
de nas a¢des que devem ser desenvolvidas na sualocalidade em busca do desenvol-
vimento auto-sustentdvel, no qual a profissionalizagdo do érgdo oficial passa a ter
um papel vital.

Niao obstante tais esfor¢cos, s@o necessdrios maiores esclarecimentos e
discussdes no que tange as questdes relativas ao fortalecimento institucional do
setor, em particular os aspectos que devem ser prioritariamente trabalhados e como
fazer para se chegar a almejada e correta organizagdo do 6rgéo oficial de Turismo, a

—————

2. Embratur ~ Instituto Brasileiro de Turismo do Ministério da Inddstria, do Comércio e do Turismo.
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fim de que o mesmo esteja apto a promover a organicidade do conjunto de rela¢des
que permeiam o segmento e desencadear um estilo préprio de gestdo através da
parceria e comprometimento de entidades, agentes, empresas ptiblicas e privadas.

Assim, reconhecer a necessidade de renovacdo ndo é o mesmo que ter a
“capacidade” para iniciar tal processo — fato este reconhecido pela coordenagdo do
PNMT. O desafio estd na habilidade de reagir-se apropriadamente as situagdes face
uma dindmica maior de inter-relagdes e um aumento de interdependéncia entre
governo, empresdrios, comunidade e no processo educacional como um “todo”.
Estas for¢as miltiplas devem ser reunidas num processo de renovacgao, adaptagdo
e planejamento, a menos que se deseje ver um confronto final entre institui¢des que
se recusam a mudar ecriticas ndo-construtivas. O modeloem tese tem por finalidade
visualizar e analisar o conjunto de inter-relagdes existentes, para, entdo, executar a
necessdria mudanga e o fortalecimento do 6rgdo gestor de Turismo através do seu
respectivo Desenvolvimento Institucional (DI)*. Nio se trata de um conjunto de
regras a ser seguido; pelo contrdrio, representa uma tentativa no sentido de mover
da teoria a prética, tendo como justificativa a necessidade de:

« delinearalgumas caracteristicas das quais partilham os 6rgdos oficiais de Turismo;

* descrever alguns métodos tteis ao estudo cientifico deste tipo de organizagao,
inclusive o exame de algumas das varidveis cruciais a andlise;

« discutir e descrever a mudanga organizacional em diversas de suas numerosas
formas, considerando o papel dos agentes organizacionais, as recomendagdes
para a mudanca das disposi¢des organizacionais existentes e sua adaptabilidade
quanto as modificagdes tecnoldgicas (meios e formas para execugdo das tarefas e
atividades).

Forca do Orgao Oficial de Turismo

Historicamente consagradacomo competénciadoEstado a garantiado direito
aregulamentacdopara fins dautilizagdo dos atrativos naturais, culturaise histéricos,
¢ na al¢ada da iniciativa privada que “o elemento objetivo do fendmeno turistico
traduz-se pelo equipamentoreceptivo e fornecimento dos servigos para a satisfagao
das necessidades do turista” (Beni, 1990). Assim, ndo hd como isolar as fungdes de
interdependéncia entre os agentes responsaveis pelo planejamento, fiscalizagdo e
controle da operag¢do (poder publico), dos agentes encarregados do gerenciamento,
produgdo, preparacdo e distribuigdo dos bens e servigos turisticos (empresarios do

3. Esta proposta de DI — Desenvolvimento Institucional, foi apresentada pela autora, enquanto Consultora do
Servigo de Apoio as Micro e Pequenas Empresas de Sergipe — Sebrae/SE; para reestruturagio organica e funcional
do 6rgdo Estadual de Turismo - a Empresa Sergipana de Turismo S/A ~ Emsetur, vinculada & Secretaria de Estado
da Industria, do Comércio e do Turismo de Sergipe, face Convénio de Cooperagdo Técnica com a Universidade
Federal de Sergipe — UFS/Departamento de Administragio.

Turismo em Andlise, Sdo Paulo, 9 (1): 20-36, maio 1998 23

setor). A regulamentag@o € o principal mecanismo do Estado para fazer com que os
“bens subjetivos ou imateriais, ndo apropridveis, (...)”, como as belezas naturais,
sejam verdadeiramente publicos e, a0 mesmo tempo, de elevado alcance social, oque
de certa forma resulta em objetivos conflitantes, resultantes das necessidades de:

« proveroportunidade e acesso aos locais e atrativos para um maior e diverso grupo
de pessoas das diversas classes sociais e interesses, por um lado;

« protegereevitaradescaracterizagdo dos locais privilegiados pela naturezae cultura
original da populagdo dos locais receptores, por outro (Beni, 1990).

Estas necessidades dicotomicas, conflituosas de muitas formas, sinalizam
para a andlise darelagdo entre poder e sujei¢do.

De um lado, observa-se o poder institucional do 6rgao gestor sobre as
atividades turisticas, principalmente resultante dasua potencial for¢garespaldadanas
regulamentagdes e dominio do espago geo-histérico e cultural, definido como o
“potencial de uma unidade social de determinar o comportamento de outra” . O
controle, instrumento essencial ao poder, “ajuda a circunscrever comportamentos
idiossincraticose amanté-losemconformidadecomo planoracional daorganizagdo”
onde a “coordenagio e a ordem criadas nos interesses diversos e nos comportamen-
tos potencialmente difusos dos membros é amplamente uma fun¢@o do controle”
(Vieira, 1997). E de se esperar, portanto, que as percepgdes e relagdes dos agentes
que operam em ambientes institucionais diferentes, como no caso setor publico
versus setor privado, nem sempre sejam harmoniosas.

Mas, por outro lado, verifica-se a iniciativa privada sendo exposta
freqlientemente a sujei¢do de regras e normas, motivada por razdes econdmicas,
utilitdrias e até coercitivas face as penalidades e sangdes presentes, levando-a um
estdgio de alienagdo pela auséncia de apoio e suporte as agdes produtivas,
resultando no conseqiiente enfraquecimento econdmico da atividade e até na
“morte” prematura de empreendimentos promissores. Sujei¢do, dentro deste con-
texto, € entendida como o grau de conformidade dos participantes, decorrente dos
diversos mecanismos existentes ao dispor da organizagdo — do 6rgédo oficial de
Turismo.

Assim,como formade conciliaroatendimento a tais necessidades dicotomicas
(podere sujeigdo) apresentada narelagdo poder publicoeiniciativa privada,entende-
se como de responsabilidade do primeiro;

* estabelecer pardmetros de ocupagdo determinando os limites da capacidade de
utilizag@o dos espagos e dos recursos;

* acompanhar e avaliar os diversos aspectos da demanda atual e futura;

planejar o escopo das facilidades e equipamentos a serem implantadas nos espagos

naturais;

* integrar os planos de desenvolvimento turistico aos programas sociais, econdmi-
cos e fisicos, para citar os principais.
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No entanto, observa-sc que o 6rgdo oficial de Turismo, tem sc mostrado
bastante despreparado tanto no que tange a habilitagdo e qualificagdo dos seus
recursoshumanos, quanto adisponibilidade de equipamentos erecursos tecnolégicos
para a operacionalidade exigida e concretizag@o de tal missdo. Os profissionais que
integram o seu quadro funcional sdo mal remunerados e fregiientemente destituidos
danecessdriacompeténcia técnica, face a inexisténciade programas de capacitagao
parasuareciclagem e treinamento, o que leva sem divida ao mal funcionamento de
todo o sistema. O orgamento do 6rgdo oficial de Turismo, por outro lado, em muitos
casos apresenta uma “falsa” realidade, contrariando a assertiva de Andrade (1995)
de que os recursos financeiros sdo gastos com “polpudas” folhas de pagamento e
equipamentos e para fins outros que nio os de sua algada. Realmente, com raras
excegdes — os drgdos oficiais de Turismo “funcionam de modo deficiente” e
“demonstram-se incapazes de auscultar os sinais da realidade” , mas uma andlise
mais atenta revela que a amplitude e generalidade com que a atividade turistica é
entendida, as atribuigdes e interfaces do 6rgdo com uma diversidade de atividades
outras, que ndo as diretamente ligadas ao Turismo, permite alocacdo de verbas e
pessoal com a finalidade de solucionar problemas imediatistas e emergentes, resul-
tando na aparente impressdo de vasto orgamento e recursos.

Assim, pode-se entdo afirmar que, se por um lado o 6rgio oficial de Turismo
possuio “direito” e dever para controlar, fiscalizar, estabelecer pardmetros e limita-
¢Oes, acompanhar e orientar as a¢des decorrentes da exploragéo da atividade, por
outro estdo despojados e carentes de elementos bdsicos necessdrios a um bom
desempenho.Comparativamente a iniciativaprivada,encontra-se em geraldefasado
e desatualizado. Reverter o processo € trabalhar a estrutura operacional e funcional
do érgdo, inclusive pelo fato de que ainda ndo sdo tdo claras as fronteiras que
delimitam o Turismo — por se caracterizar como uma atividade que envolve uma
cadeiaaltamente diversificadae complexa.

Desenvolvimentolnstitucional:UmaNova
Abordagem paraum “Velho” Conceito

A busca pela harmonia entre objetivos publicos e objetivos individuais
(empresariais) advindos da iniciativa privada, através da correta estruturagdo das
fungdes administrativas essenciais ao planejamento, coordenagdo e controle das
atividades turisticas e organicidade do conjunto de relagdes que permeiam o
segmento, € uma alternativa para resgatar a confianga e credibilidade do 6rgdo de
Turismo. Denomina-se este processo de Desenvolvimento Institucional (DI).

O termo Desenvolvimento Institucionalsugere, a primeira vista, oretorno do
“velho” conceito — Desenvolvimento Organizacional (DO), tdo utilizado pelos
estudiosos dasorganizagdes, principalmente osligados as ciéncias comportamentais,
o qual envolve uma coleg@o de técnicas e métodos com o intuito de se “mudar o
comportamento de umaorganizagio — no todo ou em partes —ao se mudar a maneira
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como os funcionarios trabalham, a estrutura da organizagio ou a tecnologia utilizada’
(Montana e Charnov, 1998).

Desenvolvimento Institucional, no entanto, refere-se a procura por uma
estratégia normativa, mais ampla, de reeducagdo — com a intengdo de afetar os
sistemas de crengas, valores e atitudes do 6rgdo oficial de Turismo, e seus compo-
nentes, inclusive corpo gerencial, de maneira que se possa prover a necessaria
adaptagdo, melhor ajuste ao ritmo acelerado de mudancas, especialmente as
tecnoldgicas, que ocorrem no ambiente, ¢ na sociedade em geral.

Dentro desta visdo, Desenvolvimento Institucional (DI), ao contrdrio da
tradicional técnicade Desenvolvimento Organizacional, inclui também areestrutura¢do
do seu componente administrativo e do setor como um “todo” integrado,
freqiientemente iniciada, facilitada e reforcada por mudangas normativas e
comportamentais. Sdotrabalhados tanto os aspectos intracomo inter-organizacionais,
dentrodaabordagem sistémica conforme defendido por Kaspar (1989)e Beni (1990).
Trata-se, sem diivida, deum esfor¢oeducacionalmuitocomplexo, destinado amudar
atitudes e valores, comportamentos e a estrutura orgdnicae funcional de organizagio,
de tal maneira que esta possa adaptar-se melhor as novas conjunturas, mercados,
tecnologias, problemas e desafios que estdo surgindo em crescente progressao.

Recentes disposi¢des sobre Desenvolvimento Institucional, constantes das
orientagdes doProdetur/NE (BNB, 1996), reforcatal entendimento:

... com o intuito de contribuir para o desenvolvimento socioecondémico do Nordeste
através doreforgo a capacidade da Regido em manter e expandir sua crescente industria
turistica, incluir dentro dos trés componentes bdsicos, para as areas consideradas de
expansao turistica - o desenvolvimento institucional, aliado as obras multiplas em infra-
estrutura basica e servigos publicos, e melhoramentos de aeroportos da Regiao (BNB,
1996).

Assim, tio relevantes como as obras propriamente ditas de infra-estrutura,
encontra-se o suporte ¢ o aparelhamento da maquina administrativa. Trabalhar o
desenvolvimento institucional de um segmento é segundo o Prodetur/NE (1994):

— Promover o aperfeicoamento gerencial das empresas publicas e privadas de Turismo
do Nordeste e apoiar tecnicamente as administragdes municipais na area turistica;

- Motivar a criagdo de Camaras Setoriais de Turismo nos Estados, Conselhos
Comunitarios e Organismo de Turismo nos municipios considerados prioritérios;

— Elaborar e editar um manual de planejamento turistico municipal que possibilite as
prefeituras interessadas, criar seus sistemas municipais de Turismo” (Sudene, 1994).

Estasdiretrizes emanadas no documentoda Sudene (1994) siomuitosimilares
as orientacdes dispostas nos objetivos especificos constantes do documento sobre
o PNMT-Programa Nacional de Municipalizagdo do Turismo (Embratur, 1994:9).



26 Vera Lucia Novaes Provinciali

O termo Desenvolvimento Institucional, inserc no seu escopo a busca por
acoessinergéticas, pelaparticipagdoc o compromctimento. Asmudangas acontecem
de fatoquando existe um melhorconhecimento quanto aolocal em que o 6rgdo gestor
se encontra no momento, quanto ao seu objetivo e de como chegar l4.

Os diversos agentes que atuam junto ao segmento demandam “revolucdes
multiplas” entendidascomoaefetivagdo da mudanganum indice consideravelmente
mais rdpido do que o atualmente apresentado para que o gestor do processo se
direcione a maturidade, e venha se-adaptar e/ou responder as novas condigdes,
mantendo-se “afinado” com as forgas internas e externas de mudanga, reduzindo ou
eliminando possiveis dissonancias.

A implementacdo de um DI/, extrapola o simples intento da busca pela
adequada estruturagdo do érgdo. Significa, principalmente, uma forma de se obter o
fortalecimentodosetor viaanecessdria habilitagdo institucional, pois somente assim
¢ possivel delinear o perfil do érgdo como um agente facilitador, propulsor e
integrador de agdes.

A cooperagdo eintegragdoentre os diversos agentes, afimde se obter opleno
aproveitamento das atragdes naturais e da oferta dos servigos e produtos, respaldado
pelo incremento na melhoria da qualidade dos mesmos, permite atrair, receber e
concretizar investimentos significativos, tanto do setor piblico quanto da iniciativa
privada no pdlo receptor, possibilitando deflagrar um processo organizado e
estruturado comumamobiliza¢doinstitucional maisintensa,atravésdo fortalecimen-
todeumacadeiadetransmissdoque comeganaestrutura organizacional oficial, passa
pelasociedade e secompletanainiciativa privada—ouseja, utilizaro Desenvolvimen-
to Institucional enquanto estratégia de elevagido de competéncia.

E uma forma de favorecer e incentivar a articulagdo entre o poder piblico e a
iniciativa privada, ao contrario de a¢des isoladas de baixo impacto para a economia.
Objetiva-se desencadear e fortalecer projetos turisticos integrados, estabelecer
parcerias solidas, gerar idéias novas e criativas, conjugar esforgos no sentido de
promovera “somagdo”, inclusivenoquetange ao incrementoda propriacomercializagdo
do produto turistico através da divulgacdo e promocgao institucional das atragdes e
potencialidades, consorciada a necessdria produgdo dos bens e servigos turisticos
de responsabilidade do empresariado.

Modelo’ de Desenvolvimento Institucional

O poderdo 6rgdo oficial paraplanejar, fiscalizare controlar aatividade turistica
com racionalidade — impor restri¢des, exercer controle e solicitar sujei¢des, s@o
atribuigdes intrinsecas ao érgio gestor pararcalizacdo de suas fun¢des, demandando

4. Modelo, refere-se aum conjunto integrado de caracteristicas que permite retratar uma situagio, evento, fenémeno,
setor ou organizagio a partir de um determinado ponto de vista ou dimens3o.

Turismo em Andlise, Sdo Paulo, 9 (1): 20-36, maio 1998 27

por consegilinte, anecessdria reformulagao tanto da sua cstrutura funcional, como
orgadnica-ouseja, trabalharde formaintegrada aestrutura organizacional, o sistema
de planejamento, o sistema de informagdes, o desenvolvimento dos recursos huma-
nos e o sistema de marketing turfstico.

Os pressupostos bdsicos do Modelo de Desenvolvimento Institucional
residem no fato de que:

¢ a atividade turistica resulta do somatdrio de recursos naturais e artificiais (feitos
pelo homem — equipamentos e servigos) com um ‘“campo de estudo abrangente,
complexo e multicausal”, e como tal demanda um quadro referencial dindmico,
flexivel, adaptédvel, de facil leitura e compreensdo para organizar esse imenso
complexode fatores (Beni, 1990);

* 0 drgdo oficial de Turismo faz parte de um tipo de organizagdo formal (poder
ptiblico), em que suas partes componentes sdo interdependentes, e no qual o
mesmotemafinalidade de promovero “linkage”comosistemamaior e proporcionar
vias para seu controle e integra¢do (Gouldner 1959:405-410);

* anecessidade imperativade investigar osrelacionamentos tedricos entre 0s varios
aspectos do ambiente global (industria turistica) e organizacional, com forma de
“conhecer” e aplicar o conhecimento adquirido, proporcionando um referencial
que permita maior objetividade para sua operacionalizagao.

Os diversos elementos — poder publico, iniciativa privada e comunidade —,
devem interagir de forma sistémica com a finalidade de permitir uma integragao
harmonica, e proporcionar uma maior racionalidade na aplicagdo dos recursos
necessdrios e maior efetividade na consecugdo das agdes inerentes ao proccsso de
reforgar a capacidade da localidade receptora em manter e expandir sua inddstria
turistica, e contribuir efetivamente para o desenvolvimento sécio-econémico, com a
necessdria elevagdo darenda e do emprego, considerando-se os seus efeitos diretos
e indiretos através da revitalizagdo e estrutura¢do do érgao oficial de Turismo e do
setor.

A transformagdo da situagdo atual, em um cendrio que considcra o setor de
forma integrada, espacial, social e economicamente, tanto no que se refere aos
aspectos ligados a oferta, como a demanda, pressupde:

* existénciade articulagdo e de adesdo entre os participantes do universo ofertante:
poder publico, comunidade e empresarios;

 funcionamento a contento de um sistema de planejamento, de um sistema de
informag@o e de um sistema de promogao (marketing);

* desenvolvimento de conhecimentos e habilidades especificas daqueles que ope-
ram o setor, tanto no nivel técnico, quanto nos niveis operacionais e gerenciais.

Trata-se de um estilo de gestdo participativa inerente a condugio de uma
politica norteadora para o desenvolvimento institucional, destinada a dinamizagdo
do segmento turistico.
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As intervengdes propostas pelo Modelo de Fortalecimento Institucional,
conforme apresentada neste trabalho, devem permitir uma articulag@o sistémica de
acdes organizadas,confluindoparaaelevagdo dacompeténciapolitico-institucional,
tendo como eixo central a cvolucdo do desempenho gerencial do sctor, de forma
cumulativa, ampliadae crescente, principalmente quandose observatal multiplicidade
de grupos — érgdos, entidades ¢ empresas que intcgram a “inddstria turfstica” .

A mudanga comportamental scra o resultado das mudancas estruturais
procedidas, tanto internamente no érgdo, como externamente, facce a interagdo
continua.

A Figura 1 demonstra a cstreita inter-relacdo cntre as dreas abordadas no
modelo com vistas ao desenvolvimento institucional do sctor promovendo,
concomitantemente, o fortalecimento do érgao oficial dec Turismo de um Estado ou
Municipio, visto a interdependéncia das partes, proporcionando meios para scu
controle e integracao.

Conforme defendido por Hall (1972b:4), o estudo e a andlise das fungdes
desempenhadas pclo 6rgdo gestor permite adeterminacdo das caracteristicas que sc
acham interrelacionadas, mesmo quando a andlise do “todo” enquanto um fendmeno
social seja entendida como estdtica em determinado momento do tempo.

Estrutura
g |

Intercelagies

Gestiao
Parcelras

Sistemade
Plancjamento

Slstemade
Informagics

l'._s!r}lf"” Desenvolvimento
Politico-

Instituchonal Markcting de Recursos
Turistico Humanus

Ambiénclalnterna

FIGURA 1 - AREAS FOCO

Estas fungdes se apresentam como imperativos funcionais independentes
paraque ndo s6 o 6rgio gestor, mas o préprio setor turistico, no qual sc insere, possa
sobreviver, progredir ealcangar amaturidade no decorrer dotempo. Portanto, oexame
dos inter-relacionamentos funcionais, bem como a relagdo com o “todo” e seu
ambiente externo deve reconhecer ¢ abranger as seguintes varidveis:
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« Capacidade do drgao gestor para o estabelecimento e consecu¢do de metas
definidas y
A eficdcia do érgdo gestor € avaliada em termos da sua habilidade para promover
a melhoria sécio-econdmica da localidade, com o resultante aumento do nivel de
renda e emprego e melhor posicionamento do pélo receptor junto aos pélos
emissores, destacando o estimulo a maior participagdo deempresas e empreendi-
mentos no mercado e incremento do fluxo turistico.

o Mobilizacdo dos meios técnicos e operacionais

Para o atingimento das metas € analisado em termos do dimensionamento dos
recursos humanos, materiais e tecnolégicos, refletindo o grau de adaptag@o para
responder as demandas externas. Trata-se de estudos e pesquisas, material
informativo e promocional como forma de subsidiar a atuagdo dos empresdrios e
atrair investidores, além de incentivar a preservacdo do ambiente natural, a
fisionomiasocial e cultural com base emdispositivoslegais, viamanutengdode um
adequado sistema de informagoes.

* Manutengao de relagdes sociais e emocionais
Relagoes apropriadas entre os que cooperam e contribuem para a consecugao das
metasé outroimperativo funcional do érgao gestor. Obtém-se através daintegragdo
dos diversos agentes externos refletida pelo modelo de gestdo adotado. Quanto
mais participativo for o modelo de gestdo, maior serd o grau de integragdo. A
existénciade conselhos com liderangas participantes,de um férum colegiado, onde
as decisdes sdo tomadas de comum acordo pelas diversas representagdes puiblica

or snncens ¢ privada — pelos diversos grupos interagentes, sdo indicadores deste aspecto.

Maodclode

O estudo destas varidveis permite proceder o exame dos inter-relacionamen-
tos funcionais, bem como a relacéo entre o “todo” e seu ambiente externo —intra e
inter-organizacional,— paraatenderimperativosfuncionais independentes (Parsons,
1951,1956a;Morse, 1961:113-115).

As unidades existentes nos ¢érgdos oficiais de Turismo, funcionam para
assegurar que cada um dos imperativos citados seja trabalhado e resolvido em base
continuada. As unidades sdo estabelecidas de acordo com as suas fungdes, sejam
elas de planejamento e coordenagdo, gerenciais, de inspe¢do para o controle de
qualidade e de defini¢do e estabelecimento de politicas.

O modelo permite, portanto, o exame ndo s6 dos inter-relacionamentos
funcionais das diversasunidadesintegrantes (departamentos), mas tambémarelagéo
doérgdo como umtodo e seu ambiente externo (fendmeno turistico). O desenvolvi-
mento institucional atua como um mecanismo regulador dos setores de trabalho, das
atividades inerentes as unidades integrantes do 6rgédo, possibilitando, dessa forma,
a interven¢do e a adequag@o do mesmo as demandas internas e externas. As metas
do ¢érgdo oficial de Turismo sdo, entdo, compreendidas e estudadas face as partes
componentes de cada sub-sistema.
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Examinando os Sub-Componentes do Modelo

A necessdria interveng@o e conseqiiente atingimento das metas pretendidas
¢ obtida através do estudo dos sub-sistemas ou sub-componentes que integram o
Modelo de DI, ou seja:

¢ Sub-Componente Organizacional (Estrutura Organizacional)
e Sub-Componente Desenvolvimento de Recursos Humanos
¢ Sub-Componente Planejamento

e Sub-Componente Sistema de Informagdes

¢ Sub-Componente Marketing Turistico

A Figura2,aseguir, apresentaas inter-rela¢des dos diversos sub-componen-
tes integrantes do Modelo de Desenvolvimento Institucional.

| 5.1Pesquisas

1.1. Dimensionamentoda
Estrutura

Y

1.2. Dimensionamentoda
Mio-de Obra

v

1.3. Dimensionamento dos
Recursos Malcriais ¢
Equipamentos

T

\ 5. 2. Projetos 1

FIGURA 2: INTER-RELACIONAMENTO DOS SUB-COMPONENTES

Cada um dos sub-componentes® deve serestudadoe especificado emtermos
dos seguintes aspectos:

* situacdo atual envolvendo andlise e descri¢do das condigdes existentes, seus
aspectos positivos e negativos.

* objetivos que serdo perseguidos;

* metas representadas pelo estabelecimento da melhor maneira para resolver os pro-

5. Conforme orientagdo do BNB, 1996.
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blemas detalhando as diversas fases de preparagdo, diagndstico, concepgao, des-
envolvimento, implantagdo e gerenciamento/agdes especificas independentes;
e atividades envolvidas para a consecucdo de cada uma das metas propostas;
o produtos resultantes ou o resultado pretendido face as metas estabelecidas.
o metodologia, especificando como o trabalho serd desenvolvido.

As inter-relagdes dos produtos e atividades de cada um dos componentes ou
sub-sistemas sdo apresentadas nas Figuras 3 e 4.

A sincronicidade apresentada na Figura 2, serve de roteiro as diversas etapas
subseqiientes, onde primeiramente se trabalha a drea foco - estrutura organizacional
— Figura 3, inclusive no que tange aos recursos humanos - suas potencia
limitagdes; ao tempo em que sdo operacionalizados aspectos relativos ao Sistemade
Informagdes, a definicdo dos Sistemas Operacionais a serem implantados e os
respectivos equipamentos necessarios.

DETERMINAC AO DA QUANTIDADI
E DOS REQUISITOS
BASICOS DOS R H NECESSARIOS

PROGRAMA DE
CAPACITAGAO

FLUXOGRAMA
MANUAIS
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FUNCIONAL

ANALISE
ESTRUTURAL

FORMULAGAO DA
NOVA
ESTRUTURA

LEGISLAGAQ
- ANALISE DA
DOCUMENTACAO ¢

DETERMINAGAO

REC. MATERIAIS
ADEQUADOS

FIGURA 3 - AREA FOCO: ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

O Sistema de Planejamento — (Figura 4), apresenta duas vertentes: uma
interna as atividades operacionais do érgdo, outra voltada para o planejamento do
setor como um todo, inclusive a filosofia de implantagdo de um modelo de gestdo
participativa, agregando outras institui¢cdes, érgdos e entidades e/ou o ‘“‘trade”
turistico.
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FIGURA 4 - AREA FOCO: SISTEMA DE PLANEJAMENTO

O Sistema de Informagdes Turisticas tem por objetivo registrar e prestar
informagdes sobre os equipamentos, servigos, atrativos turisticos, dentre outras
informagdes relevantes sobre o setor. Para seu desenvolvimento utilizando-se de
“softwares” especificos, recomenda-se o assessoramento técnico de profissionais
da drea de Informadtica, responsdveis pela implantagdo da rede de informagdes, o
desenvolvimento dos sistemas informatizados e principalmente, o treinamento do
pessoal do 6rgao, viabilizando os produtos relacionados na Figura 5 — Area Foco -
Sistemade Informagdes.
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FIGURA 5 - AREA FOCO: SISTEMA DE INFORMACOES
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Os aspectos relativos ao desenvolvimento dos recursos humanos
(Figura 6) também sdo analisados sobre duas dticas distintas, mas convergentes: a
capacitacdo dos profissionais que trabalham (alocados) no érgao (cliente interno) e
a capacita¢do daqueles que atuam no setor (cliente externo). Quanto ao primeiro, é
procedido o treinamento em servico a medida que as atividades vdo sendo
implementadas e/ou modificadas, e assim adotar um sistema de “aprender-fazendo”
sob adevida orientagdo e o treinamento formal propriamente dito, através de cursos,
semindrios de sensibilizagdo e conscientizagdo,conformeoresultado dolevantamen-
tode necessidade de treinamento. A capacitagdo dos recursos humanos envolve ndo
s6 o desenvolvimento de habilidades técnico/operacional, mas também o desenvol-
vimento da habilidades conceituais e humanas, e capacitacdo gerencial. A
conscientizagdoecapacitagiodacomunidade eempresdriosé promovida em parceria
com entidades envolvidas no processo de formagdo de profissionais, tais como,
universidade, Sebrae, Senac e organizagdes ndo governamentais, por exemplo.
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FIGURA 6 - AREA FOCO: DESENVOLVIMENTO DE RECURSOS HUMANOS

As atividades relativas a drea foco: Marketing Turistico - (Figura 7), visam
atrair e responder satisfatoriamente a demanda e incrementar o fluxo turistico, via
desenvolvimento de pesquisas e material informativo sobre o niicleo receptor com
a finalidade de coletar e registrar as informagdes necessdrias a solidificacdo do



34 Vera Lucia Novaes Provinciali

mesmo, como um poélo receptivo com capacidade competitiva respeitdavel, tanto a
nivel nacional como internacional.

S.MARKETING TURISTICO 1
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FIGURA 7 - AREA FOCO: MARKETING TURISTICO

Pelo exposto, osimperativos funcionais descritos abrangem os trés niveis de
unidades:

* o nivel da consecugdo de metas em direg@o aos objetivos pretendidos;

* onivel daadaptagdo viamobilizagdo dos meiostécnicoseoperacionaisnecessarios
ao atingimento das mesmas;

* o nivel da integragdo inter e intra-organizacional como forma de obtengdo da
necessdria cooperagao para constituir ou reconhecer os tipos de capacidade que
o0 sistema necessita, e assim dinamizar o setor de forma integrada.

Consideracodes Finais

Contribuir para fortalecer uma perspectivamultidimensional ao se estudar o
6rgdo oficial de Turismo é um esforgo revelado pelo Modelo de Desenvolvimento
Institucional. Este permite a melhor estrutura¢@o e organizag@o do sistema respon-
sdvel pelo desenvolvimento de uma atividade altamente caracterizada por interde-
pendénciasintrinsecas, onde umadiversidade incrivel de agentes mantém constante
interagdo. O elevado graude interconexdo dos problemasdemandam areorganizagio
institucional dos setores ligados ao Turismo e, ainda, progressivamente, maior
envolvimento entre os profissionais e gestores,com asociedade empresarial. O érgéo
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oficial de Turismo é o grande agente propulsor da atividade numa localidade e como
tal deve apresentar uma postura proativa e mobilizadora de esforgos.

Alimitadaexisténciade informagdes que orientam aimplementag@ode agdes
de Desenvolvimento Institucional, na literatura € inquestiondvel. Raramente obser-
vam-se trabalhos como o apresentado pelo Banco do Nordeste do Brasil S. A.—BNB
(1996), 0 qual tem por objetivodisciplinar e orientarasintervengdes governamentais
propostas {planos, estudos, treinamentos e outros produtos) que ensejam suporte
financeiro, e portanto, sdo pouco acessiveis a comunidade académica.

Quando se trata da operacionalizagio do Modelo de Fortalecimento
Institucional para 6rgdos gestores de Turismo, entende-se que hd necessidade de
uma estrutura de projeto de Desenvolvimento [nstitucional, de um roteiro flexivel,
condizente com as diversas realidades e estruturas funcionais, no qual se apresente
a esséncia das atividades inerentes ao DI destacando que:

« as mudancgas somente podem ser efetivadas a partir de uma reestruturagéo e
organizagdo adequada precedida de estudos técnicos;

» toda mudanca incorporada deve estar alicercada na andlise do desempenho do
6rgdo em relagdo ao seu contexto global, para que a sua competéncia seja
fortalecida;

* 0 apoio do 6rgdo gestor € determinante para o sucesso de qualquer programa, € as
acdes devem ser consistentes € mantidas ao longo do tempo;

» cada parte do processo deve estar consciente e comprometida com o seu papel
na consecucdo da melhoria ensejada. Esse comprometimento € conseguido por
meio do desenvolvimento de habilidades e competéncias técnica, humana e
conceitual.

O poder do 6rgdo gestor de Turismo, embora respaldado por prescri¢des
legais, depende de sua capacidade técnica e politica de efetivamente exercer seu
poder regulador, fiscalizador e mobilizador, sendo indispensédvel que se atue no
sentido de garantir a caracteristica social do Turismo. O futuro aponta para uma
tendéncia de maior competi¢do exigindo mais qualidade na prestagd@o de servigos
por parte de todos que atuam junto ao setor, sendo primordial levar em conta que
ofortalecimentoeelevagdodacompeténciadoérgdooficial de Turismo deve partir
de diagndsticos e estudos intra e inter-organizacional, que permitam o desenvol-
vimento das principais dreas-chave, conforme apresentada no presente modelo,
ou seja:

* estrutura organizacional;

* sistema de planejamento;

* marketingturistico;

* desenvolvimento de recursos humanos;
* sistemade informagdes.

O desenvolvimento institucional, por consegiiinte, s6 pode ser entendido



36 Vera Lucia Novaes Provinciali

dentro da dimensdo relacional e politica. O presente trabalho sugere a existéncia de
interdependéncia entre o poder do érgéo e suacompeténcia funcional para o exercicio
das suas atribuicdes, e andlises similares devem ser estendidas no sentido de se
verificar se novos indicadores emergem, ampliando os focos e bases aqui apresen-
tados.
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