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BASE NO ESTUDO DE CASO DE SANTA CATARINA

Luciana Carla Sadi

Resumo: Trata-se de uma pesquisa exploratorio descritiva, fe@ma de estudo de caso,
resultado da dissertacdo intitulada “Capacidadétuc®nal para a gestdo do turismo: um
estudo de caso do Estado de Santa Catarina”, apadaepara obtencéo do titulo de mestre no
Programa de Hospitalidade da Universidade Anhemtbrulibi no ano de 2006.
Compreendendo a gestdo organizacional ou institatioomo um fator estratégico para a
operacionalizacdo do planejamento publico do twjsenfocou-se, portanto, as habilidades
estaduais para tal funcdo, com base na técnicandbsex de capacidade institucional,
desenvolvida por érgéos de desenvolvimento intesnais. Foi possivel verificar que o Estado
de Santa Catarina apresenta cultura do turisme ®rapresenta processo de regionalizacao
marcado por seus aspectos sociais refletidos argukeconomia e politica, bem como nas
caracteristicas geograficas. Conclui-se que o BstiedSanta Catarina apresenta habilidades
institucionais em desenvolvimento, com plena cageéantre a politica estipulada e alto grau

de potencial para sua consolidacao.
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Abstract: This is an exploratory and descriptive researcithh & case study, results of the
thesis entitled "Institutional Capacity for the mgement of tourism: a case study of Santa
Catarina", presented to obtain the title of Magteygram in Hospitality at Anhembi Morumbi
University in 2006. Understanding the institutiorethd organizational management as a
strategic factor for operation of tourism publi@amhing, it was focused the ability of the
government for this function, based on the methagipbf institutional capacity, developed by
international development organizations. It wasspme to verify that Santa Catarina presents
tourism culture and presents strong regionalizagpwocess marked by its social aspects
reflected in the culture, economy, politics andy@ography. It is concluded that Santa Catarina
presents skills in institutional development, witll consistency between the policy stipulated

and high potential for its consolidation.

Keywords: Institutional capacity; tourism public managem&dnta Catarina State

Introducao

Este trabalho € resultado da dissertacdo intitul&fgacidade Institucional para a
gestéo do turismo: um estudo de caso do Estadamta Satarina”, apresentada para obtencao
do titulo de mestre no Programa de Hospitalidad&mlaersidade Anhembi Morumbi no ano
de 2006. Gerenciar um destino turistico ndo depdedéma Unica instituicdo, mas sim de um
conjunto de atores, grupos e instituicbes (ou sutemtos termos utilizados), partindo do
conceito de turismo como um sistema. Além dissalisar a capacidade destas instituicdes
para gerir um destino turistico envolve certameni@® sem numero de questdes
interdependentes. O estudo teve como foco princgparganizacdo governamental para
gerenciar o turismo, com maior especificidade aeada de Cultura, Turismo e Esportes de
Santa Catarina. Alguns aspectos também tiveramrraafoque — analisar todos os indicadores
com maior detalhamento certamente exigiria um tem@or — em especial aqueles da
organizacdo e dos individuos. Pontualmente algapscéos mais amplos, aqui intitulados de
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“Contexto” foram observados. O que se pretende ssediinar técnicas ja utilizadas
(principalmente por organismos internacionais dsedeolvimento institucional) em outras
areas de analise politica para o turismo. Destairgro trabalho prové alguns indicadores de
analise, com base em um referencial tedrico, quéarnente poderdo ser melhorados,
adaptados e utilizados para a analise da capacidsiiteicional de forma mais ampla ou até
mesmo especifica, de acordo com cada caso. Estdon&i eficaz ao retornar andlises
importantes, que certamente demonstram caractedstlevantes da gestdo publica para uma

gestao coerente do turismo em nivel estadual.
Politicas e instituicdes publicas de turismo

As politicas publicas sdo entendidas, em sentiiples, como a intervencao do poder
publico na tentativa de destinar as verbas publpzaa atendimento da populacdo em um
determinado campo social. Porém, sua definicAcsapta maior complexidade — o que acaba
por explicar o porqué deste termo ser utilizad@ plsignar muitas vezes aspectos diferentes —
a qual pode ser resumida de acordo com as defsnd@®&lepp (Nucleo de Estudos de Politicas
Pudblicas da Universidade Estadual de Campinas ead, 2002) como:

= rede de decisOes e a¢Oes que definem valores;

» instancia que, uma vez articulada, vai conformamdontexto no qual uma sucessao de
decisdes futuras serdo tomadas;

= algo que envolve uma teia de decis6es ou o desemasito de acbes no tempo, mais
do que uma deciséo unica localizada no tempo

Desta forma, tém-se as seguintes dimensdes pslitica

POLITY
(instituicd POLICY
(conteddos POLITICS
1 (processo

Ordenamento do
sistema politico, Processo politico,
freqlientemente de Contetidos
concretos, isto €,

delineado pelo
sistema juridico e a carater conflituoso

m.feft[.u,t\l:i&ll A~ no que diz ! ~
respeito a configuragéo dos
imposicao de programas politicos,

problemas técnicos

PR PP |

objetivos, aos

Figura 1 —Dimensdes da politica
Fonte: Nepp, 2002; adaptado por Sagi, 2006
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Muitas vezes, as a¢des politicpslicy) sdo as norteadoras da estruturacdo institucional
(polity). As politicas e os planos governamentais acabamdos definidos anteriormente a
estruturacdo administrativa, e, a partir das netadss identificadas criam-se departamentos,
diretorias e, geréncias, entre outros.

A necessidade de politicas referentes ao turis@csea estruturacdo dentro da esfera
publica teve inicio, de acordo com Acerenza (19%7487), em fungcdo do poder econémico
percebido pelos governos em relacdo ao movimenistitw. Hall (2001) e Getz (1987)
discorrem sobre o tema demonstrando a evolucaonégtsdos de planejamento turistico ao
longo do tempo (fomento, econdmico, fisico-espac@munidade, sustentavel) o que
representa a prépria fungéo e a necessidade désgml

Na estrutura do estado, ou na estrutura admini&trat turismo ocupa posicionamentos
diferenciados e ndo ha um padréo. Este fato ogmiee dificuldade de posicionar o turismo
dentro da administracdo publica e de sua abrangelaigfio com outros setores. Cada governo
ird direcionar o turismo de acordo com suas ideatog golicy pretendida.

A ambientacdo da politica pode variar, ainda, emeigsinacional, estadual, regional e
municipal, embora os conceitos se apliquem igualenen todas. Em geral, as politicas
nacionais devem nortear as estaduais, e conseqiertiee as municipais e ha, assim,
particularidades em cada esfera, principalmente femcdo dos recursos, ideologia,
necessidades e normas especificas, entre outrém éésta relacdo, ha de se considerar o
turismo com outros setores 0s quais podem e, muéass, devem estar associados em um
organograma da area.

Considerando os pontos abordados quanto a neadss&dmportancia da edificacdo de
uma politica de turismo, a estrutura administrafpeegsa a ser denominada instituicdo, ou

polity, uma vez que, segundo Blau e Duncan (1967, p. 42):
[...] as organizagBes podem ser denominadas diguip8es quando elas
desenvolvem a capacidade de agir como agente desomiadade em
ambito maior na producao de funcdes e servicosraiedg valor para esta
sociedade [...] serve como modelo para definitilags padr6es normativos
e de valores, conservando-os e protegendo-os paoziedade como um
todo.

Quando uma area passa a ter representatividade almgdonto de vista social ela se
torna uma preocupacado politica e aumenta ou csi#uitdes responséveis por esta tematica.
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Ha, também, instituicbes criadas que ndo respeastenldgica, que buscam interesses pessoais
ou partidarios, ou, até mesmo, de um grupo especife individuos. Mas, de forma geral,
mesmo do ponto de vista de interesses, as areasegienam importantes para a populacao
tornam-se também importantes para os individuos @@oder, uma vez que estes pretendem
continuar atuando na esfera publica por meio deodstracéo de resultados positivos de suas
acdes em uma determinada area. E em especialpoggteque o marketing politico se embasa

para as eleicbes. Complementarmente, Selznick (1P26'1) define:

OrganizacBes sdo instrumentos técnicos utilizadas pmobilizar as
energias humanas e direciona-las no sentido de ado donjunto de
objetivos [...] delega-se autoridade, estabeleceasais de comunicacdes e
delineia-se alguma maneira de coordenar tudo aquik foi dividido e
parcelado [...] € governado por idéias de racidadi, um claro sistema
conscientemente coordenado de atividades [...] pesenta como um
instrumento racional idealizado para realizar cer@balho [...] Uma
instituicdo por outro lado, esta muito mais préxideaum produto natural
das necessidades e pressdes sociais — um orgawristnadaptativo e

responsivo.

Compreender como as instituicbes estdo organizadaapacitadas, bem como as
ligacdes e redes intra e inter agéncias, deterragmpdr fluxos de recursos e de autoridade, os
processos de decisdo que podem ser influenciadagygmos politicos inseridos no interior da
estrutura administrativa ou influéncias de grupdger@os, assim como a relacédo estabelecida
com a sociedade se fazem de extrema importance igantificar a situacdo em que as
instituicbes encontram-se, seja do ponto posise negativo, para atingir os objetivos a que

se propdem.

Capacidade institucional para a gestao do turismo

Grosso modo, de acordo com o Pnud (Programa da$eBlatinidas para o
Desenvolvimento, 2002), capacidade é definida ctarfwabilidade de individuos, instituicbes
e sociedades de desempenhar func¢des, soluciordemas, definir e atingir objetivos de uma
maneira sustentavel”. Para ser efetiva, tal capdeidieve ser edificada em todos os setores da

sociedade — governo, empresariado, instituicoesagthnais, midia e sociedade civil — com
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oportunidades para fortalecer experiéncias coldélvascapazes de conduzir para uma tradicao
de interagdo dinamica entre elas.

A capacidade também se refere a habilidade deithaig de elaborar e implementar
decisbes e desempenhar funcbes de uma maneir@agfeficiente e sustentavel. No nivel
institucional, o esfor¢o é focalizado em capacidamtganizacionais e funcionais, assim como a
habilidade institucional de adaptar-se & mudanca.

O conceito de capacidade institucional € um alvovente desde que o
campo evoluiu ao longo dos anos a partir de um fogoial no
desenvolvimento e fortalecimento de organiza¢Oéivitluais e provimento
de treinamento técnico e gerencial para suporf@amejamento integrado e
0s processos de decisdo entre instituicdes. (.o)e,Ha capacidade
institucional implica muitas vezes um foco amploedgpowerment capital
social e um ambiente facilitador, assim como aucaltvalores e relacdes de

poder que nos influenciam (Segnestam, 2002).

De acordo com Skocpol (1990) e Howitt (1977), aacagade institucional é o resultado
da anélise comportamental focando as acdes dosrngesveem definir a capacidade das
organizacgdes publicas. Estas definicbes assumera gapacidade institucional é a habilidade
de realizar funcdes, tornando a autonomia impatdpara realcar a potencialidade de
governos locais as execucdes de forma inteligeefeciente sob seu proprio direcionamento”
(Lindley, 1975). De acordo com Lindley (1975), apacidade institucional tem outro
significado: a habilidade de escolher que fins ggus e a disposicdo para tomar atitudes
buscando atingi-los.

Complementarmente, de acordo com a instituicdo &@gparg (2003) a capacidade
institucional refere-se ao funcionamento de ‘regtasogo’ adequadas e que funcionem na
organizacdo ou entre organizagbes para atingirtiobge realizar tarefas e de se ajustar
constantemente frente a novos desafios. Ha diverstimiicdes formais e informais operando
entre e em volta de um sistema ou programa.

Conforme abordado, a capacidade institucional paeddraduzida em uma ferramenta
de analise situacional das habilidades de umardetada instituicdo. Esta técnica surgiu como

resultado de metodologias de desenvolvimento a@sanélaboradas para paises ao longo dos

2 processo de reconhecimento, criacdo e utilizac&ealssos e de instrumentos pelos individuos, grgpoomunidades, em
si mesmos e no meio envolvente, que se traduz eues@mo de poder — psicoldgico, sdcio-culturaljtipo e econdmico —
que permite a estes sujeitos aumentar a eficacéxeiwicio da sua cidadania

55



Revista
SAGI, Luciana Carla. Capacidade institucional para a gestdo do
turismo: definicdo de indicadores e analise com base no estudo de

g caso de Santa Catarina. Revista Hospitalidade. S&o Paulo, ano VI,

ISSNB0rSToX n. 1, p. 50-75, jan.-jun. 2009.

anos, principalmente através de organismos de wdasenento mundiais como o Banco
Mundial, Unicef (Fundo das NagbOes Unidas para &nici), Pnud e agéncias de
desenvolvimento, a qual foi utilizada como base pafiesenvolvimento deste trabalho.

Niveis de capacidade institucional

E possivel identificar quatro categorias que iarstas habilidades necessarias para uma
instituicdo decidir quais objetivos deve seguige am seu beneficio, de realizar tarefas até o
final e constantemente melhorar seu desempenhatifidar sinais, balancear interesses,
implementar politicas e aprender e adaptar-se (Bihmdial, 2004). A identificagdo de sinais
significa entender fatores que podem ser resultddgsoblemas, bem como agir no sentido de
resolvé-los e identificar quais objetivos valeneagser seguidos.

O balanceamento de interesses determina qual poevale quais estdo sob a instancia
governamental. A implantacdo de politicas € deaigidla habilidade de agir e, aprender e
adaptar-se facilita a melhoria do desempenho elénaa. As instituicdes identificam e
trabalham ativa e proativamente em problemas soei@do sempre motivados a conquistar a
exceléncia por meio do aprendizado constante éagipa novas configuracdes sociais.

Conforme aborda Lehan (1975), a fim de ser capaxdeutar as funcdes e atividades,
uma organizagcdo deve ter um “estoque administfatiaste estoque, o qual define a
capacidade potencial de uma instituicdo, € medielosprecursos humanos e financeiros
controlados pela organizacédo (Hanadle, 1981; S¢hw2003). A valorizacdo da educacéao, o
tempo de emprego e o treinamento profissional tefs icomponentes da qualidade do capital
humano. O tamanho do orcamento de uma organizaghocai seus recursos financeiros.
Adicionalmente, as relagcdes inter-governamentaisoco nivel da autonomia e conexdes com
lideres politicos sdo fontes importantes para uganizacdo desempenhar suas fungoes.

De acordo com Lafontaine (2002) e Forss e Vens0822ha trés niveis de capacidade
institucional atualmente: nivel micro, ou o indiwéd nivel médio, ou a organizagdo; nivel
macro, ou o contexto da organizagdo. O ultimo, Infmacro, inclui trés niveis distintos,

fazendo com que existam, em verdade, cinco niwetadacidade.
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Contexto
Sociedade: normas, valores e praticas

Governancga publica

Rede de organizacbes

A organizacéo

Figura 2 —Visdo holl'sticapacidade institucional
Fonte: Segnestam, 2002; adaptado por Sagi, 2006
* Individuo

Esta abordagem esta pautada principalmente em akpectos: habilidades e
desempenho, que sdo as bases para o sucessogleegagbo ou politica. Desta maneira, é
analisada a motivacdo, definicbes claras de migpfento as funcdes estabelecidas,
habilidades para executar determinado trabalheninms tanto financeiros quanto néo-
financeiros em termos da responsabilidade que disiduos possuem ou em termos de
evolucao de cargos.

Certamente, a motivacdo, por exemplo, € um aspedi@mamente pessoal. Em
diversos casos, as pessoas desejam ter bom desengoassumir novos desafios, mesmo em
um contexto dificil, devido ao fato de isso dartgknas suas vidas. Entretanto, diversos
aspectos do desempenho pessoal estdo relacionagiofatores de capacidade em niveis
superiores.

Se o pessoal € insuficiente, cada individuo irdesobpara realizar suas funcgdes,
afetando seu desempenho, ja que um individuo ter&xecutar muitas tarefas. Entretanto, a
falta de pessoal ocorre por causas mais profunmasvel organizacional ou do setor publico
inteiro: a falta de recursos financeiros e, airrdbaixa prioridade dada a politica de turismo.
Isto é verdadeiro, tanto no setor publico, quartdosetor privado, que também necessita
alocar pessoal suficiente para seguir o desenvehtionde politicas publicas.

Na maioria das vezes, uma instituicAo gerenciadamdeeira superficial pode
indeterminar o desempenho de seu pessoal, mesnmulajsdo altamente qualificados. A
disponibilidade de incentivos financeiros ou nawficeiros também pode depender das regras

e praticas da instituicdo ou do servico para aesacie como um todo. Por exemplo, se 0s
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salarios sdo baixos, investimentos significantestremamento podem resultar em um passo
para empregos com melhores remuneracdes em otgeaszacoes/instituicoes.

Outro aspecto critico € a independéncia do sepaga a sociedade, que € mais excecao
do que regra em diversos paises ou localidadeso talesenvolvidas quanto em
desenvolvimento. A progressao da carreira dosdm®s pode ser severamente dificultada por
nomeacdes politicas, diminuindo a motivacdo. Emredgoaises ou localidades, pode mesmo
nao haver um servico para a sociedade permanente b@se nos aspectos abordados, podem-
se identificar as principais variaveis de analseapacidade institucional:

- definicdo de tarefas;
- nivel de conhecimentos e oportunidades de treintonmen
- incentivos financeiros e nao-financeiros;
- interesse sobre questdes relativas ao turismo.
* A organizacéo

O desempenho da organizacdo €, também, um fatee-gb@ra medir a capacidade
institucional. Desenvolver um grande entendimermtbres 0 que motiva tanto organizagoes
publicas quanto privadas e quais sédo suas estsuferancentivo é particularmente importante
para garantir a efetividade de qualquer politiceluindo a politica de turismo.

Estas organizacdes possuem missbes claras e muteame@mpativeis? Possuem
recursos e praticas administrativas apropriadas @stas missdes? Possuem a habilidade de se
adaptar a novas missdes, como exemplo para cont@tao de funcionarios especifico ou
adaptar a estrutura administrativa? A alta admagéb esta bem informada sobre o corpo de
funcionarios? Em compensacao, o corpo de funciosidisuportado pela alta administracao?
Estas sdo algumas questdes da administracdo ljgsicfetam o desempenho organizacional.
O fato de existir grandes diferencas na adminidtagganizacional de localidades sugere que
ha muitas possibilidades de melhorias para cadadetas. Deste modo, o desenvolvimento de
capacidades no nivel organizacional é também drudmmtretanto, o desempenho
organizacional é muito dependente do nivel gestltutional existente em uma localidade, o
qual é representado pelas trés categorias aprdasnta seguir (rede de organizag0es;
governanca publica; e normas valores e praticaaispc

- principios da organizacao;

- disponibilidade de recursos humanos e financeiros;
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. préticas e processos administrativos.
* Rede de organizacbes

O fato de algumas organiza¢cées bem administradasess buscando novos desafios
por sua propria iniciativa, em geral € a chaveubt®sso de uma politica emergente, como € o
caso da politica de turismo. No contexto da coaqaergpara o desenvolvimento, escolher as
organizacbes com as quais se trabalhara € um p&a$iso para o sucesso de um projeto
OECD, (2006). No entanto, em muitos casos, o &doltotal de iniciativas isoladas, mesmo
Gteis, pode ser bem modesto uma vez que as acées gampre requerem a cooperacdo de
muitas organizacdes diferentes.

Em geral, é necessaria a cooperacdo entre minstériagéncias no mesmo nivel
institucional, bem como a cooperacao entre difesentveis institucionais, como, por exemplo,
entre governo federal e estadual. E necessariaétami cooperacido entre o governo e muitas
organizacdes privadas, empresas e organizacOaggpnaémamentais,

A habilidade de trabalhar em rede ou a cooperagiorganiza¢cfes requer, entretanto,
experiéncias especificas das mesmas. O que fazredea de organizacbes eficiente em
finalizar suas tarefas? Quase sempre sdo neceshatididades de administrar aspectos de
forma horizontal entre todas as organizacdes. Nanem ha muitos fatores que parecem ser
criticos para o desempenho de uma rede como adaala@lde garantir a participacdo de atores
chave; disponibilidade de regras de procedimentgsroxisbes financeiras para a rede;
definicdo apropriada de responsabilidades; autdeidauficiente da(s) organizacdo (6es)
responsaveis pela coordenacdo de acdes; bem cadeptabilidade, inclusive, a estabilidade
dos arranjos institucionais que foram definidos.

Mais uma vez, a eficiéncia destas redes pode depa@®dexperiéncias de individuos
particulares ou organizacdes, porém estes arramgtitucionais tendem a ser mais eficientes
guando o setor publico como um todo criou uma calladministrativa focando a integracéo
politica e a participacdo publica, além de ter deswido processos especificos para
administrar aspectos em linha horizontal.

Dada a complexidade do turismo, o qual muitas vézagalisado do ponto de vista
sistémico, verifica-se que ha uma rede de ins@iags¢c que atua no sentido do seu

desenvolvimento. No entanto, muitas vezes estaanmagdes estdo desconexas umas das
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outras caminhando em direcdes contrarias. Apeeastencia das instituicdes, sem que exista
um objetivo em comum, ndo contribui para o desemv@nto pleno de uma localidade.

Neste sentido, fica clara a importancia da exiséde uma politica, instrumento que
contém os principios para um determinado desemaelvio, os quais deverdo nortear as
demais a¢bes que sejam executadas. Para que @sgeg@CSao necessarias a organizacao e a
participacdo dos envolvidos no processo, nos ampifiblico, privado e ndo-governamental. A
partir da analise da cadeia produtiva do turism@oésivel identificar a quantidade de
envolvidos e suas atribuicdes:

Com base nos aspectos abordados, podem-se idmntc principais variaveis de
analise da capacidade institucional:

- regras de procedimentos e provisdes financeiras;
- nivel de participacao;
- definicdo de responsabilidades;

. autoridade;

estabilidade/adaptabilidade da estrutura instinadio
* Governanca publica

As acdes dos individuos, organizacOes ou redesgamiaacdes estao inseridas em um
contexto institucional mais amplo, isto é, o sepmblico define também as leis e os
regulamentos existentes na localidade. Em geréicacea total do setor publico em cumprir
suas principais fungbes, em outras palavras a ganea publica, é a chave a eficacia de
gualquer politica especifica. Ha dimensdes difeede governanca publica que séo relevantes
para discutir a capacidade institucional.

Em primeiro lugar, a politica econémica, isto ép@na como 0s governos sao eleitos,
monitorados e substituidos, bem como a forma coenaguinstituicdes tomam decisdes sobre
aspectos politicos, implicam de modo profundo nzegmanca. A instabilidade politica ou um
governo fraco quase sempre fazem com que a exedeacpoliticas seja dificil. Um processo
legislativo também pode criar muitos obsticulostitinsonais ou privilegiar interesses
especiais, impedindo a adocdo de qualquer estraomaiciosa ou inovadora de politica.
Mesmo as regras constitucionais podem apresergafioe particulares.

Em segundo lugar, a habilidade dos cidadaos, grepssociacfes terem voz ativa, 0

monitoramento de acbes do governo e, a participagdarocesso de tomada de deciséo, sdo
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consideradas cada vez mais como essenciais pama agdvernanca. Por sua vez, esta
habilidade depende da disponibilidade de direitoiftipos e de liberdade civil, incluindo a
independéncia da midia, bem como a habilidade stergo de fornecer informacdes de forma
transparente.

Em terceiro lugar, a qualidade do servigo a sodedasua total habilidade de executar
politicas coerentes formam o reforco para o sucees@ualquer politica, incluindo a de
turismo. Por sua vez, esta habilidade dependerauttes fatores, como, por exemplo, a
independéncia do servico a sociedade por meio ess@o politica e de grupos de interesse
especial, a habilidade do governo de coletar reswssficientes e de reformar o setor publico
para promover a responsabilidade e a inovagdo ithdils, bem como a
estabilidade/adaptabilidade de instituicdes publica

Em quarto lugar, a regra da lei refere-se ao rasms cidaddos pelas regras da
sociedade e, mais especificamente, a eficacia dioiqwio, a obrigatoriedade de contratos, a
incidéncia de crimes, bem como o controle da cgé&ap Isto dependera, por sua vez, de
muitos fatores: independéncia politica, imprensee]i acesso transparente a informacéo e
controle da corrupcéao.

Se a capacidade for deficiente neste nivel, o ledafdesenvolvimento se transforma
em um desafio de escala completamente diferenteddalependente das iniciativas que se
levantam de um contexto particular da politica, cppor exemplo, a politica de turismo. Aqui,
iniciativas amplas, como a reforma do setor pubtiopgpara melhorar a eficacia do judiciario
sdo necessarias. Com base nos aspectos abordades) ger identificadas as principais
variaveis de andlise da capacidade institucional:

- estabilidade politica, voz e prestacéao de contaxi@dade;
. eficacia governamental e qualidade de regulamentos;
- leis e controle de corrupgéo.

* Normas, valores e praticas sociais

As normas, valores e praticas sociais representamarabiente cultural, econdmico e
social mais amplo, dentro do qual o setor publictciona. As agdes do governo por si sé nao
serdo suficientes para atingir resultados signifioa para desenvolver — ou adaptar-se — ao

turismo. Neste sentido, a aceitacdo de politicegelamentos governamentais pelos cidadaos,
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empresas e organizagfes ndo-governamentais, bem sigas proprias iniciativas é essencial
para o sucesso da politica.

Neste nivel ndo ha nenhum conjunto universal denasy valores e praticas que séo
mais direcionados a acao eficaz de uma politicaudemo. Entretanto, € provavel que as
normas, valores e préticas irdo auxiliar as patipublicas, no caso de politicas de turismo,
guando promovem a cooperacao entre pessoas @igisi, a participacdo na politica publica
e um sentido da responsabilidade individual outn@gyara com o turismo.

Alguns aspectos culturais tendem também a ser seaisiveis as ameacas de longo
prazo ao ambiente e a sociedade. Se a capacidate meel for pequena, melhorar a
participagdo publica, aumentar a consciéncia patgigpromover a educacao para o0 turismo
serdo criticos no processo da politica. Uma déimtéo ampla de capacidade institucional, que
inclui normas, valores e praticas sociais, podedafundir a distincdo entre habilidade e
disponibilidade para executar uma politica paréicul

Por exemplo, um partido pode argumentar que possui,determinado sentido, a
habilidade de realizar um compromisso particulanygpe possui recursos humanos e
financeiros suficientes para fazé-lo; no entantprépria sociedade civil ndo esta pronta para
aceitar esta politica particular, devido aos sealsrgs ou estilos de vida. Por meio deste
exemplo é possivel verificar a necessidade de ipaiorna construcdo da capacidade, a
consciéncia publica e educacdo para estimular engelk/imento de valores e normas
relacionadas ao problema em questdo, no casoitegdie turismo.

N&o existe um conjunto universal de normas, valergsaticas que seja considerado
efetivo para o turismo. No entanto, as normas,reale praticas irdo auxiliar as politicas de
turismo quando provem:

- a cooperacao entre individuos e instituicoes, asemmo a participacao publica na
politica publica, particularmente em assuntos earggg como o turismo;

- senso da responsabilidade individual ou coletivargatao ao turismo, que pode
também conduzir individuos, empresas e outrasnast& governamentais ou
organizacbes nao governamentais a voluntariameomearem medidas de
mitigacao de impactos;

- a aceitacdo das leis, que podem restringir o ca@pento individual para

proteger, por um exemplo, recursos turisticos commio ambiente;
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- s8o sensiveis as ameacas de longo prazo ao meienénd a sociedade. Quando
0s instrumentos baseados no mercado sao consideracho elementos principais
de uma politica de turismo, € também crucial, u@&@mas, valores e praticas
sociais ja preparem o caminho aos mercados coropesidque sdo0 necessarios

em tais instrumentos da politica.

Capacidade institucional para a gestédo publica daitismo no estado de Santa Catarina —
periodo 2003/2006

Estabelecimento de variaveis de analise

Para analise da capacidade institucional do per26@38/2006 foram considerados trés
niveis: individuo, organizacdo e rede de organesacdambém, foi possivel “pincelar” os
contextos mais amplos — governancga publica e sadédhormas e valores — por meio da
analise historica do processo de institucionaligiiolico do turismo no Estado; da histéria do
desenvolvimento turistico do Estado e da evolucds politicas e planos de governo
implementados ao longo de 40 anos.

Com base em cada um dos niveis (individuo, orgefiiza rede de organizacdes) foram
definidas variaveis visando analisar a gestao palole turismo no Estado de Santa Catarina no
periodo 2003/2006. Estas variaveis tiveram comdérai de escolha as necessidades
preconizadas pelo Plano de Desenvolvimento Integael Lazer (PDIL) elaborado para a
Secretaria de Cultura, Turismo e Esporte, defimoimo instrumento de operacionalizacdo da
politica, diretrizes e programas pelo Estado agra@#Lei n.° 13.792, de 18 de julho de 2006,
bem como as indica¢des da teoria apresentada.

As anadlises foram feitas baseadas em dados semsd@édmo o plano de governo,
documentos relativos a normatizacao da atividagl®, tomo através de entrevistas, com apoio
de questionario especifico apresentado no Anexénram entrevistados:

= Secretaria de Cultura, Turismo e Esporte
0 Assessoria de imprensa e equipe
o Geréncia de turismo e equipe
o Geréncia do Prodetur e equipe
0

Geréncia administrativa e equipe
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= Santur
o Diretoria de planejamento turistico e equipe
= Secretarias de Desenvolvimento Regional
o Geréncia de turismo de Blumenau, Joinville, Saé,Jokapecot e Laguna.

As variaveis de analise definidas sédo apresentamlgaadro a seguir.

Quadro 1 —Quadro sintese das variaveis de analise da capicidstitucional para gestao do turismo

no Estado de Santa Catarina

Contexto Organizacao Individuos
= guantidade de = principios e cultura = capacitacao para
organizacdes organizacional desenvolvimento de
= tipologias = estrutura administrativa tarefas
= funcdo basica no = recursos fisicos = motivacdo e funcdes
desenvolvimento do = recursos humanos = percepcdes sobre a
turismo no Estado = praticas e processos instituicao
= relacionamento com administrativos
a gestdo publica

(Fonte: Sagi, 2006)

Resumo dos resultados obtidos e consideragdes fmai

As variaveis analisadas no estudo possibilitaranmpteender de fato como
determinados comportamentos e/ou acles refletentivaosente na gestdo publica de um
destino turistico, embora se faca necessaria aleamptacdo de tais analises, bem como
aprofunda-las.

Foi possivel compreender, através da fundament&giiwa, que a “cultura do turismo” de
uma determinada localidade assume papel primard&lnstituicdes publicas responsaveis por
tal area. Para definir agcdes de longo prazo, a mmenpao do que o turismo realmente significa
e a mobilizacdo de esfor¢cos necessarios para, etmaponto “ensinar’ o que é turismo, €
essencial — seja no sentido estrutural, institatjggromocional ou cultural.

A cultura, normas e valores possibilitam compreewdsomportamento dos individuos
tanto no desenvolvimento de suas tarefas — engéiamtemnarios — quanto como consumidores
e comunidade que percebe e é afetada pela indttudpvamente destaca-se a importancia da
continuidade da pesquisa abordando tais aspeatosneior profundidade.

Santa Catarina, com uma historia de mais de 40 @na% dos estados brasileiros mais

antigos em relacdo a organizacdo da maquina déoggstblica na area de turismo. O
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institucionalismo no estado passou por diversasamgas em fungdo do foco diferenciado
dado ao turismo ao longo do tempo, bem como soazacao politica.

A evolucdo seguiu as tendéncias nacionais e irdienmais de um modelo de gestao
focado na participacdo, principalmente a partimugtade da década de 80. Outro fator que
contribuiu para esta realidade foi o inicio do ps®D de interiorizagdo do turismo no estado, o
qual, até a década de 70, estava concentrado oral litatarinense. Através de aspectos
relacionados a cultura do povo, estrategicamestéjw@rsos municipios das zonas periféricas
do litoral utilizaram o turismo como motor de desdwimento econdmico e de valorizacéo do
territério.

A partir de 1990 houve maior envolvimento dos dswesrenvolvidos no turismo e a
conseqguente necessidade da gestdo publica aterelessses variados. Desta maneira, o estado
tentou enquadrar o turismo junto a demais areaseemos de estrutura administrativa, até
chegar a um consenso com os divestakeholders

O turismo no estado passou por diversas pastamérci, industria, economia, meio
ambiente, cultura e Mercosul. Tais mudancas cotestaios 6rgdos de administracédo direta e
indireta responsaveis pelo turismo representam @smuo tempo preocupacao em adequar a
estrutura administrativa as reais necessidadeénpdalta de planejamento no sentido de uma
reforma administrativa mais objetiva e participativ

As instituicbes ndo podem ser engessadas por wsisuadministrativas imutaveis e
fixas — principalmente aquelas ligadas ao setotignjlpois devem acompanhar necessidades
amplas e que sédo extremamente afetadas por aspettosos. Porém, a realidade no caso do
institucionalismo publico, na grande maioria dagege € dada por mudancgas constantes em um
curto periodo de tempo o que acaba por afetar cidnamento destas estruturas. As acdes
estratégicas, de longo prazo, se perdem e a cuitgamizacional demora e/ou néo se constitui
afetando o desempenho individual.

Pode-se afirmar que a cultura do turismo no eséadoande e forte. Isto ocorre em
funcéo de diversos aspectos como: sua longa lEstGaprendizagem sobre o tema; os padrdes
sociais da comunidade que tem como uma das cdstici®s o interesse dos individuos em
contribuir para o desenvolvimento equilibrado; b@mo o processo de regionalizacéo local, o
qual acabou por estimular a criagdo de série detuigdes preocupadas com o turismo
espalhadas pelo territério catarinense.
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O processo de regionalizacdo em Santa Catarinaréadtapor seus aspectos sociais
refletidos na cultura e economia, bem como nasctafaticas geograficas que acabam por
dividir o territorio, naturalmente. Diversas acdesmam tomadas no sentido de regionalizar o
estado e garantir maior participacdo da comunideat®p a instituicdo do Plano Regional de
Turismo no inicio da década de 70 e 0 auge devaagdo no modelo de gestdo adotado pelo
governo de 2003/2006, o qual teve como premissiisad do territério catarinense em 30
regides administrativas para um governo descerdacul

Este quadro acabou por facilitar a gestéo turistic&stado, atendendo as necessidades
de diversas localidades e possibilitando a pad@@p dos diversastakeholdersNao é a toa
gue nos resultados obtidos pelo estudo foi possieificar que tais entidades sao
extremamente organizadas e participativas e sapomséveis, em grande parte, pela
disseminacéo e fortalecimento da cultura do turismo
Sua longa existéncia e experiéncia proporcionam lesd situacdo. Também, em funcdo das
organizacfes serem apartidarias e a longa exiat&ziSantur (uma entidade mista e com
equipe de carreira), formou-se, de fato, uma raganizacional cooperativa, destituida de
interesses politicos e de curto prazo, o que pbssib o compartihamento de muito
conhecimento e idéias sobre o turismo. Destacask montexto, a presen¢a do Conselho de
Turismo, que embora seja consultivo, é extremampatécipativo e tem grande forca na
tomada de decisoes.

O governo de 2003 a 2006 foi responsavel por uwamdg processo de reforma
administrativa do Estado de Santa Catarina, focandegionalizacdo e descentralizacdo das
acOes. Para isto, criou em cada uma das 30 reqdesinistrativas, secretarias de
desenvolvimento regional em municipios espalhadosqgalo o territério. Além disto, instituiu
a primeira Secretaria de Estado brasileira a tlizer como pauta principal, a Secretaria de
Estado da Organizacéo do Lazer (SOL).

Com a criagdo da SOL, o estado viu-se frente aesaf: integrar as areas de cultura,
turismo e esporte, em um planejamento estaduateppeitasse o processo de regionalizacao.
No periodo inicial de operacéo, a secretaria etdtedesafios tipicos com que se deparam
novas organizagcles, principalmente aquelas baseadasiovos conceitos de gestdo: em
primeiro os desafios resultantes da vinculacéo pala@zer de organizagbes mais maduras e
com formas de funcionamento pré-estabelecidastiatdis (Fundacdo Catarinense de Cultura
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[Fcc], Fundacéo Catarinense de Desporto [Fespertghnta Catarina Turismo[Santur]); em
segundo, desafios relacionados a falta de conhatina populacdo quanto ao tema lazer; e
em terceiro, desafios decorrentes da necessidadestentralizacdo e interiorizacdo de suas
atividades, em experiéncia também inédita.

As reformas administrativas apresentam por naturgt@ risco, uma vez que
correspondem a uma estratégia de nivel corporaiivsgja, que atuam em toda a organizagao,
afetando sua missao, visdo, objetivos e metasrdm lprazo, estando extremamente ligada a
paradigmas socio-culturais. Ainda é cedo para dstremresultados bem definidos sobre esta
mudanca, porém ja é possivel verificar que no dagarismo os individuos compraram a idéia
e vem se esfor¢cando para contribuir com este nadeho de gestéo.

Para acompanhar este processo, a Secretaria deaCUlurismo e Esporte contratou,
no inicio do seu funcionamento, uma consultoriarade definir sua missao, visdo, objetivos
estratégicos, bem como os desafios. A missdo deet8ga é bem conhecida por toda a sua
equipe e a area de marketing e comunicagdo se&agfara manter esta informacao presente no
dia a dia de trabalho através loEnners cartazes e demais midias. Posteriormente, couatrat
outra consultoria para auxiliar no desenvolvimetiéouma politica de integracdo do lazer.
Verifica-se que a Secretaria, resolveu, em um prorraomento e acertadamente, integrar as
instituicBes vinculadas a ela para entdo poderetisdizar, com maior eficicia, as suas acdes
as Secretarias de Desenvolvimento Regional.

Desta forma, justifica-se o fato de que as Secdastate Desenvolvimento Regional
ainda ndo apresentem relacionamento ideal comrataea de estado central. As organizacdes
ndo atuam de forma cooperativa, ha falta de coragé@ e principalmente, de um
planejamento coordenado entre estas instituicoeso @ator que explica tal situacdo é o fato
da recente criacdo das secretarias de desenvobamegional, ou seja, ainda ha aspectos de
planejamento e comunicagédo a serem aprimoradas;ogelpacao dos cargos de profissionais
sem qualificagdo técnica; e por tais posi¢cdes semmntas vezes cargos ocupados por
individuos com indicag&o politica e pouco compramento com o tema.

Em termos de acdes desenvolvidas ao longo desteand® de institucionalismo
publico, verifica-se que o estado teve pouca cdragio em acdes de cunho administrativo ou
institucional. Por outro lado, Santa Catarina dest®e em termos de acdes de promocao e

comunicacdo, bem como de planejamento com focoegmmnalizagcdo e descentralizacéo,
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embora néo tenha preparado adequadamente a estingiitucional para lidar com a
descentralizagéo.

As Secretarias de Desenvolvimento Regional vemsaguindo desenvolver acdes
pontuais e estdo atingindo o objetivo, em termaaigiede atender demandas locais. Com isto
h4 uma mudanca no papel das Secretarias Centraigjalaainda ndo esta totalmente
incorporada haja vista a falta de planejamentodm@ado entre estas organizagoes.

O paradigma dos modelos de gestéo instituciontasfesado no planejamento prévio e
estruturacdo em conjunto com a operacionalizac&o séovicos que se dispdem a prestar,
aspecto que ndo ocorreu em Santa Catarina nosim$2® anos de sua gestdo, bem como nos
demais estados da federagéo e no préprio pais.

Embora esta preocupacédo esteja aumentando, aadmldb Brasil em termos de
fortalecimento institucional mostra que as acbes#taswezes focam-se em apenas um dos
aspectos do modelo de gestdo, notadamente o ptaamd estratégico anual ou quadrianual
das instituicdes. Acdes mais amplas que traballmda & questdo institucional, inclusive
focando os aspectos legais e a criacdo de novasdietretos e normas, sdo extremamente
recentes no Brasil, conforme pode ser observadogyemplo, no atual estabelecimento de
novas instituicbes responsaveis pelo turismo naades, no componente Fortalecimento
Institucional na fase Il do Programa de Desenvaivito do Turismo no Brasil (Prodetur) e na
publicacdo de alguns artigos sobre o tema no noaidémico.

Em relacdo a organizacdo, apesar das diversass gastao turismo ocupou, o estado
contou durante muitos anos com a estrutura intodad@antur. A Santa Catarina Turismo foi
responsavel pela comunicacdo e promoc¢do do turenéorma bem sucedida no estado,
disseminando com alto impacto, a cultura do turisam@o no proprio estado quanto para o
resto do pais e do mundo. A organizacdo sempreobusmorizar as diferencas regionais e
acompanhar modelos de gestdo que pudessem agsegaordicionante.

Neste sentido, a Santur também apresentou grasdensabilidade na construcdo do
conhecimento de planejamento, técnicas, organizagg@stdo publica do turismo no Brasil,
destacando-se, por exemplo, o programa de regragal do Ministério do Turismo instituido
em 2004, o qual Santa Catarina foi o primeiro &aeslver e servir de modelo para demais

regides do pais.
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O turismo esta extremamente associado a marcarSamis do que qualquer outra
secretaria de administragdo direta que tenha sighituida no estado. No entanto, com o
estabelecimento de uma lei que extingue esta a@gin, Santa Catarina vem passando por
um momento de instabilidade de gestdo. Pelo fat@Qf$ ser um ano de eleicdo e neste
mesmo ano, a Santur ter sido extinta, a gestaacpldd turismo foi extremamente abalada.

Apesar de ter promovido a elaboragdo de mais de0@s de acdo turistica, apoiados
pelo Programa Nacional de Municipalizacao TuristiRIEMT), a Santur ndo dispde atualmente
de capacidade técnica suficiente para apoiar negatgde o desenvolvimento de atividades
turisticas nas SDR’s e 0s municipios.

Atrelada a tal questédo legal, a criacdo da Secedar Cultura, Turismo e Esporte e a
regionalizacdo administrativa representada pelageteias de Desenvolvimento Regional
foram responsaveis pela introducdo de um processo de estruturacdo administrativa.
Diversas ac¢Oes foram realizadas no sentido de tyatenm bom desempenho e sucesso deste
processo, destacando-se o desenvolvimento do PPlane de Desenvolvimento Integrado do
Lazer, especificamente para o turismo, culturapores, bem como o Programa Cicerus, de
reforma administrativa de todo o estado.

Percebe-se que no periodo compreendido entre 220860 governo procurou reunir
esforcos buscando ndo apenas estruturar como cadgfes em pratica em funcdo das
demandas existentes, se aproximando das regid&scaiedo-se o diagnostico do lazer no
ambito do PDIL rograma Portais do Lazer nas 3M@egadministrativas.

A organizacdo analisada demonstrou encontrar-seestmuturacdo, com falta de
lideranca, porém, com quadro técnico habil, capamtvado para definir mudangas. Devido
ao estagio em que se encontra ha algumas quesi®esngla ndo estdo bem organizadas como
a comunicacao interna, planejamento de a¢fes, sagrpeocedimentos, bem como numero de
pessoal reduzido. Apesar dos entraves — tipicosirda nova estrutura administrativa —
percebe-se preocupacéo e acdes efetivas no selatideelhorar as habilidades institucionais
para a gestdo do turismo. Desta maneira, € posHiumlar que ha grande potencial de que se
constitua estrutura adequada e eficaz nos objedivpe se propde.

O estabelecimento dos fundos de apoio ao desemaito de lazer, em especial o de
turismo, foram um grande marco legal no Estado wem que isto fortaleceu a imagem

institucional da gestédo publica do turismo e regliaou as a¢des, buscando atender demandas
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gue tinham dificuldades para obtencdo de verbafuralo estimula o empreendedorismo e a
criagdo de redes de relacionamento em prol do delsg&mento turistico local.

Outro aspecto que demonstra a priorizacdo do tardmponto de vista de politicas
publicas é a determinacéo da lei n°® 13.792, deelj@ldo de 2006 que determina que o Plano
de Desenvolvimento Integrado do Lazer seja a balticp a ser seguida pelo Estado e que
todas as agles previstas nele sejam implementastasacdo, bem como a propria extingao da
Santur enquadram-se na visdo do governo de Luisiddenda Silveira que instituiu acoes de
longo prazo, considerando uma possivel reeleigisef@, um governo de oito anos.

De qualguer maneira, por tratar-se de um o6rgaoiqnjbincertezas quanto a gestao
muitas vezes prejudicam o desempenho das acdasipptimente em anos eleitorais ou nas
insegurancas quanto a ocupacdo de cargos, citendoeaso da absorcdo da Santur pela
Secretaria, procedimento que ainda aguarda a ci&dirde normas e regras para efetivar tal
acad.

No tocante aos recursos humanos, a Secretaria dl@ra uTurismo e Esporte
estabeleceu um concurso publico para preencher amrgutécnico com profissionais
especializados em todas as areas de sua paute,comfuibuira para melhorar a gestdo na area
do turismo. Complementarmente, foi estabelecido plano de cargos e carreira o qual
estimula a participagdo dos individuos da orgadizag; desenvolver seu trabalho buscando o
melhor desempenho possivel, além de possibiliegrapectiva de evolucdo de funcdes e de
agregar conhecimento. Tal acdo torna-se primouiied vez que fortalece o corpo técnico e o
valoriza, demonstrando uma visdo de compreensdueaima organizacdo realmente é: um
conjunto de individuos. Sem as pessoas, a orgauza@ apenas uma sede fisica, ou seja, um
corpo sem cérebro.

Todas as acbes em torno da reforma administragvargm uma boa percepcdo da
instituicdo por parte dos individuos que atuam .n@latro aspecto que contribuiu para esta
visdo é o fato dos funcionérios serem qualificanlgsie possibilita sua compreensao e atuagéo
em prol da melhoria da gestao do turismo no estadmplementarmente ha a questéo cultural
da populacédo catarinense que, parece exercer gmfg@ncia na forma de ser e agir das

pessoas enquanto profissionais.

% Prevé-se que apds o periodo eleitoral ocorracapocacéo da Santur pela Secretaria de Culturasifiare
Esporte.
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Apesar de tal questdo ndo ser abordada com énfssa pesquisa, através das
entrevistas e vivéncia junto as pessoas que atwawrganizacdo, pbde-se verificar que 0s
individuos sdo comprometidos, hospitaleiros e exdreente conscientes da importancia do
trabalho conjunto e, mais do que isso, valorizamtstra e sua gente. Desta forma, ndo medem
esforcos para melhorar as condi¢cfes de vida lagplal j4 é uma das maiores do pais.

No entanto, assim como demais 6rgdos publicosamps da alta administracdo estédo
todos confiados as indicacdes politicas, que podenstantemente mudar e afetar toda a
estrutura funcional. Este fato ocorreu na seceetavin a saida de seu secretario em 2005. Isto
causou um grande impacto na organizagéo que sefdlta de uma liderancga e direcionamento
das acdes a serem tomadas.

Em funcdo da fase estrutural pela qual vinha pdssam Secretaria ndo dispunha de
programas de capacitacdo e reciclagem profissibeal, como acompanhamento e avaliacédo
das acdes. O planejamento estratégico anual detaéarfoi bem desenvolvido no inicio de
seu funcionamento, principalmente devido a lidemasgistente na época e do espirito de
equipe instituido. No entanto, com as mudancagidest o planejamento se perdeu e com isso
a comunicacao interna nao vem sendo bem sucedida.

Os departamentos de tais areas estdo preparadoseyarter este quadro, porém,
acredita-se que somente disseminardo e implementsuas idéias apdés o retorno da
estabilidade politica, pos eleicdo. Os diversoadamentos/areas de atuacao da Secretaria hao
apresentam caracteristicas centralizadoras, oejorga a visdo da presenca de um grupo com
espirito de equipe.

A Secretaria dispde de toda a estrutura fisicassace para atuar de forma bem
sucedida com uma sede com excelentes instalacdesgeande conforto aos funcionarios,
tornando-se um lugar agradavel para trabalhar. i€ilengas de informacdo também sé&o
adequados e demonstram que a tecnologia pode segramde parceira e auxiliar na gestéo do
turismo em funcdo da criacdo de bancos de dadedes ide comunicac&mline primordial
para uma gestdo descentralizada. A preocupacdoedataia com a comunicagao e
planejamento coordenado com as instituicdes regiguaae ser afirmado através da intencéo
de implementacao do Pdil, o qual tem como prenbssica o desenvolvimento sustentavel e

descentralizado, nos moldes da estrutura admigéstiriastituida.

71



Revista
H P | '|' A L I D A D E SAGI, Luciana Carla. Capacidade institucional para a gestdo do
turismo: definicdo de indicadores e analise com base no estudo de
caso de Santa Catarina. Revista Hospitalidade. Sao Paulo, ano VI,
n. 1, p. 50-75, jan.-jun. 2009.

ISEM 1807-975X

Ha um sistema desenvolvido pelo Centro de Informagdutomacdo do Estado de
Santa Catarina (Ciasc) que consolida os resultatbss pesquisas turisticas realizadas
regularmente no Estado pela Santur e gera perisutistas e avaliacfes de infra-estrutura e
hospedagem. O site www.santur.sc.gov.br esta aderpara a promocao turistica, disponivel
em seis idiomas e oferece poucas informacdesuastitais. O site de cada uma das Sdr’s
congrega informagdes turisticas da regido bem cwtioias locais.

De forma geral, pode-se afirmar que o Estado deaS@atarina possui habilidades
institucionais coerentes com o0 estagio de desemehto que se encontra e que possui
preparo e abertura para enfrentar desafios tipiacstualidade como mudancgas constantes nos
padrées de consumo dos turistas, gestdo compdgileacompromisso com resultados a
comunidade local. A estrutura, recursos e capdotagxistem e, 0 mais importante, o

compromisso com a sociedade e a vontade de csEsz@resentes no estado.
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Tabela 02.Quadro sintese das habilidades institucionais ggestao do turismo

Contexto

Rede organizacbes

Organizacao

Individuo

= Forte cultura do turismo
= |nstitucionalismo do turismo
antigo: Estado serviu de

exemplo em muitos momentos

para o pais

= Populacéo preocupada e
engajada com o
desenvolvimento sustentavel
local

= Grande quantidade de
organizacdes de turismo no
Estado e em cada regido
administrativa

= Entidades participativas e
organizadas

» Responsaveis por processo de
introducéo e fortalecimento da
cultura do turismo

= Organizac¢fes sao
disseminadoras da cultura do
turismo no Estado

= Comunica¢do com as SDRs
ainda nao é ideal

Forte impacto da marca SANTUR,
imagem com grande credibilidade
Existéncia da cultura institucional de
regionalizagcéo

Organograma bem definido

Falta de planejamento interno e
comunicacao na Secretaria e entre
suas vinculadas: SANTUR e SDR’s
Estrutura fisica adequada

Falta de lideranca

Indefinicdo dos processos a serem
tomados em relagdo a incorporacao da
equipe técnica da SANTUR

Visdo focada em profissionais com
qualificagdo técnica quando a mesma
€ requerida

Definicdo de uma politica, através da
aprovacao do PDIL enquanto lei
Visdo focada na regionalizacao:
criacdo dos fundos melhorou
dotamento orgcamento e facilitou a
regionalizacdo de aces; atuacdo con
0 programa de regionalizacdo do
turismo; regionalizacéo através das
acoes do PDIL e SDR’s

Concurso publico a ser realizado
Definicdo de Plano de Cargos e
Carreiras

N&o ha programa de capacitacdo

N&o ha sistema de avaliacdo e
desempenho

Falta de sistematica e normatizacao d
tarefas e atividades nas trés entidades

[}

Motivados

Proativos

Boa percepcéo da instituicdo
Incertezas em funcgéo da falta de
planejamento quanto a cargos e
funcbes

Interesse alto pelo tema turismo
Capacitacdo coerente com a area qué
atuam na Secretaria e na SANTUR.
Capacitacdo muitas vezes inadequad
nas geréncias regionais

Equipe da SANTUR desmotivada em
funcéo da extincao e indefinicdo de
seus cargos

Y]

Fonte: Sagi, 2006
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