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Resumo

Este artigo apresenta uma andlise das politicas de turismo no Estado do Rio de Janeiro, considerando o papel e a
atuacdo das organizagdes publicas que fomentam o setor em ambito estadual — a Secretaria de Estado de Turismo do Rio de
Janeiro (SETUR) e a Companhia de Turismo do Estado do Rio de Janeiro (TurisRio). Observa a trajetdria daquelas instituicdes
no contexto de ag¢Ges de fomento ao setor, em especial no que se refere ao Programa Nacional de Desenvolvimento do
Turismo (PRODETUR RJ) contratado com o Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID) em 2011 e atualmente em
execucgdo, acenando com a superacgdo de antigos dilemas. O estudo apresenta como proposta a reconduc¢do administrativa
dos d6rgdos observados e visa contribuir com um novo formato para a gestdo publica do turismo fluminense, de modo a
provocar arranjos e modelos de integracdo e sustentabilidade.
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Abstract

This essay presents an analysis of tourism policies in the State of Rio de Janeiro, Brazil, taking into account the role
and the performance of the government agencies which develop the area state-wide — the Rio de Janeiro State Secretariat
(SETUR) and the State of Rio de Janeiro Official Tourism Board (TurisRio). It analyses the route of those institutions in
the context of development actions in the sector, giving special attention to the Tourism National Development Program
(PRODETUR RJ) contracted with Inter-American Development Bank (IDB) since 2011, and effective to date; waving the
overcoming of old dilemmas. It presents as a proposal the administrative redirection of the agencies observed and intends
to contribute with a new shape to the governmental management of tourism in Rio de Janeiro, bringing out integration and
sustainable models.
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1 INTRODUCAO no Brasil e 1.164.187 desses visitantes aportaram no Rio de
Janeiro, indices respectivamente maiores em 4,3% e 10,2%
do que em 2011. A capital fluminense ocupa, atualmente,
o segundo lugar como destino de negdcios no pais, seguido
de Sao Paulo, e o primeiro no ranking dos destinos de lazer
(Embratur, 2013).

Confirmando-se como uma cadeia produtiva complexa
e dindmica, o turismo é um setor de boas perspectivas de
negocios e empregos, despontando o Rio de Janeiro como
importante polo receptor. Em 2012, por exemplo, a receita
mundial do turismo foi de USS 1,075 bilhdo, superior em 3,1%

ao ano anterior, respondendo pela circulacdo de cerca de 1 Para acolher & crescente demanda por qualidade de

bilhdo de pessoas. Desse fluxo, 5.676.843 turistas estiveram produtos e servicos, a gestio ptblica do turismo fluminense
PROPPI / LATEC se estrutura a partir do nucleo formado pela Secretaria de
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do Estado do Rio de Janeiro (TurisRio), empresa vinculada
aquele 6rgdo. As duas instituicdes atendem, em conjunto,
aos 92 municipios do estado, organizados, para fins de
planejamento, gestdo e marketing, em 12 regides turisticas:
Metropolitana, Costa do Sol, Costa Verde, Agulhas Negras,
Vale do Café, Serra Verde Imperial, Baixada Fluminense,
Serra Norte, Caminhos da Mata, Caminhos Coloniais, Costa
Doce e Aguas do Noroeste (TurisRio, 2009).

A SETUR e a TurisRio constituem o centro que formula e
executa as politicas publicas em permanente didlogo com as
demais células do sistema turistico e alinhadas com o modelo
nacional capitaneado pelo Ministério do Turismo (MTur).
Esse paradigma supde o turismo nutrido por uma trama de
relagbes ecoldgicas, sociais, econémicas e culturais entre
diversos atores e instituigdes (Beni, 2012). Colaborando para
a conformacgdo estrutural do sistema turistico, os érgdos
publicos devem buscar o acordo com instituicGes privadas e
do terceiro setor para que, conectadas, possam dar suporte
as ac¢des de desenvolvimento do turismo.

Em ultima instancia, esse conjunto de representagdes é
gue constréi o pensamento estratégico sobre o turismo em
uma dada localidade (Panosso Netto et Lohmann, 2008). Do
ponto de vista da funcionalidade, as intervengdes publicas
concorrem para a manutencdo equilibrada desse sistema e
sdo responsaveis pela geragdo de interferéncias positivas e
negativas de grande significado (Cunha, 2001).

Nesse campo, estdo sendo estudadas as relagdes entre a
atuacdo do poder publico e o desenvolvimento do turismo,
existindo, no Brasil, maior concentracdo de pesquisas
sobre a coordenacdo nacional e menos investigacdo na
esfera estadual (Solha, 2005). Com vistas a contribuir com
a analise da gestdo publica do turismo no Estado do Rio de
Janeiro, desenvolveu-se, entdo, esse trabalho, no periodo
de agosto de 2013 a fevereiro de 2014. O estudo apresenta
informacdes e andlises sobre a TurisRio, a partir de cenario
precedente a criagdo da SETUR e a execucdo do Programa
Nacional de Desenvolvimento do Turismo (PRODETUR
RJ), quando havia duvida acerca da importancia e eficacia
daquela empresa (Lima, 1999).

Ndo existiam, entdo, investimentos publicos estaduais
significativos em projetos de desenvolvimento turistico,
e isto estava atrelado, em certa medida, ao descrédito da
instituicdo e a falhas no planejamento da empresa (Lima,
1999). Diante disso e com base em analise documental e
observagdao participativa, foram verificados os avangos
e dilemas da organizagdo e suas interferéncias no
desenvolvimento do turismo estadual, bem como as
perspectivas depois da criacdo da SETUR, em dezembro de
2010.
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A pesquisa foi orientada, ainda, pela participacdo da
TurisRio em programas nacionais e estaduais e, ao final,
concentrou-se no PRODETUR RJ, por ser o maior conjunto
de investimentos no setor ja posto em curso no estado, e
cujas negociagGes de aplicagdo com o Banco Interamericano
de Desenvolvimento (BID) tiveram inicio em 2008, com
contratagdo em 2011. Como produto da investigacdo,
apresentam-se referéncias para novas praticas de gestdo
publica do turismo fluminense, em especial para a TurisRio,
podendo se tornar um estudo aplicado.

Considerando que, no ambito do PRODETUR RJ, a
execugdo dos projetos ligados a SETUR foi iniciada em
2014, cabera verificar, ao longo do tempo, as respostas
para as questdes que este estudo pondera. Abre o mesmo,
portanto, um leque de possibilidades para outras pesquisas
e aprofundamentos sobre o tema de referéncia, permitindo
a incursdo, por exemplo, sobre os demais elos do sistema
turistico no estado.

1.1 Referéncias tedricas
1.1.1 Competéncia dos drgdos publicos de turismo

A verificagdo das competéncias da SETUR e da TurisRio foi
baseada em Beni (2008), para quem os 6rgdos publicos do
turismo tém a responsabilidade de determinar prioridades,
criar normas e administrar recursos e estimulos, sob
orientagbes de governo e provendo facilidades para que
essas fungdes se realizem. Orquestram as politicas publicas
de turismo, ou a congregacao de fatores condicionantes e
de diretrizes basicas, para que os objetivos de fomento e
evolugdo sejam alcangados no setor.

Como organismos centralizados ou descentralizados,
sdo essencialmente operacionais, executores de politicas
publicas especificas. Diferenciam-se, quanto a forma, em
relagdo a finalidade e ambito de atuagdo, gozando alguns
de mais autonomia que outros. No ambito estadual, confia-
se que esses organismos sejam apoiados pela esfera federal
e que ratifiguem o modelo de descentralizacdo adotado
pelo MTur, devendo formular programas, executar projetos
regionais e respaldar o aprimoramento dos equipamentos
necessarios a realizagdo da atividade turistica (Beni, 2008).

Para Provinciali (1998), os drgdos oficiais de turismo
devem ser vistos por uma perspectiva multidimensional,
como estd colocado no modelo de desenvolvimento
institucional proposto na década de 1990 e que se ancora
nos padrdes de fortalecimento institucional previstos no
ambito do PRODETUR.
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1.1.2 Stakeholders e governanga
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O estudo teve como aporte a teoria dos stakeholders,
definidos por Jones et Wicks (1999) como organizacGes e
grupos que afetariam e seriam afetados pelas instituicGes
com as quais interagem, e cujos interesses teriam,
indiscriminadamente, valor intrinseco para as mesmas. Para
Bethlem (2009), stakeholder diz respeito aquele que arrisca
e aposta em uma empresa, provocando reflexos na atuagdo
organizacional, tais como fornecedores, governos, grupos
de interesse especiais e instituicdes diversas. Figuram
como agentes que forjam opinido sobre como deve ser
o desempenho social e econémico de uma organizacgdo,
atuando como forgas que raramente constituem voz
unissona, no que resulta em uma pluralidade interessante
de olhares (Ansoff et al., 1990).

No rol desses grupos, encontram-se, muitas vezes
e em estado latente, os mecanismos para a eclosdo da
governanga como possibilidade de relacdo entre atores
publicos e privados na solucdo de problemas publicos,
resgatando “redes/comunidades/sociedades” e oferecendo
plataformas organizacionais que envolvem os cidaddos na
construcdo de politicas (Secchi, 2009, p. 359-360), sendo
notdria, no turismo, a existéncia dessa rede.

Ramos (2008) observa fases de crescimento do processo
de descentralizacdo no turismo brasileiro com a implantacédo
dos programas nacionais, verificando-se, igualmente, a
intencdo de criar condic¢des facilitadoras para a estruturacao
de 6rgdos colegiados em todo o pais através das diretrizes
do Plano Nacional de Turismo 2003-2007 (MTur, 2003).

De algum modo, a governanca publica como “modelo
horizontal de relagdo entre atores publicos e privados
no processo de elaboracdo de politicas publicas” revela
a fragilidade do Estado na resolucdo de seus proéprios
problemas e envolve os stakeholders na construgdo de
relacionamentos para o alcance de objetivos comuns
(Secchi, 2009, p. 358), decorrendo dai a importancia dos
conselhos deliberativos.

Ndo obstante, em qualquer nivel de atuagdo, parece mais
facil criar tais instancias de governanca do que manter delas
a motivacdo e o engajamento necessario para o exercicio
produtivo, podendo “esses novos atores do turismo, ao
serem incluidos nos foruns decisérios, participar ‘apenas’
como avalistas de decisGes que dariam continuidade a
velhas praticas” (p. 85), como mostram Araudjo et Taschner
(2012).

1.1.3 Planejamento e gestdo publica

Na analise dos caminhos percorridos pela gestdo publica
do turismo no Estado do Rio de Janeiro, destacaram-
se os fundamentos de Secchi (2009) sobre paradigmas
organizacionais e relacionais ligados a reforma da

administracdo publica, que toma como um dos critérios
as fungbes cldssicas da administracdo, quer sejam de
planejamento, organizacdo, direcdo e controle.

A reflexdo daquele autor supde quatro padrdes: o
modelo burocratico de Max Weber, a administracdo publica
gerencial, o governo empreendedor, e a governanga publica.
O planejamento seria uma fungdo de forga da administragdo
publica gerencial e do governo empreendedor, porque esses
paradigmas levam em conta “o processo de planejamento
estratégico, no acordo de objetivos entre politicos,
burocratas e cidaddos e na ado¢do da administracdo por
objetivos”. A énfase na organizac¢do seria dada pelo modelo
burocratico, e a direcdo (lideranca e coordenacdo) pela
governanga, enquanto o controle estaria presente em todos
os modelos apresentados (Secchi, 2009, p. 363).

A visdo romanceada de Osborne et Gaebler (1995)
sobre as mudancgas necessarias as instituicdes publicas
do mundo contempordneo também aponta que novos
modelos flexiveis deveriam ser experimentados em
resposta ao desafio iminente de redefinicdo do espaco
publico, parecendo louvavel a ruptura com os padroes de
planejamento burocratico e, nas assertivas de Secchi (2009),
vemos se destacar a “administracdo publica gerencial ou
nova gestdo publica”, estabelecida “em valores de eficiéncia,
eficacia e competitividade” (p. 354).

Para o autor, no entanto, modelos de reforma como
a administracdo publica gerencial, fundada nos valores
de “eficiéncia, eficicia e produtividade”, e o governo
empreendedor, sob o norte da “produtividade, orientacdo
ao servico, descentralizacdo, eficiéncia na prestacdo de
servicos, marketization (utilizagdo de mecanismos de
mercado dentro da esfera publica) e accountability (soma
dos conceitos de responsabilizacdo, transparéncia e
controle) ndo se constituiriam em exemplos de ruptura, por
manterem caracteristicas do modelo tradicional burocratico
(p. 353-354). Como lembra Secchi (2009), a reforma na
administracdo publica se nota pela mudanca progressiva nas
“praticas de gestdo, modelo de relacionamento e retérica”
(p. 364).

No caso do Brasil, Motta (2007) atenta para o fato de
gue a democratizagdo possa animar promessas de mais e
melhores servigos, engendrando mudangas nas estruturas
politicas tradicionais e a emergéncia de novas formas de
gerenciamento. No entanto, lembra que isto reforga a ilusdo
da maquina administrativa milagrosa que responde com
maior produtividade e qualidade sem a necessidade de
reformas significativas, ou seja, mantendo-se o personalismo
e o afastamento dos cidaddos da gestdo publica.

Segundo o autor, € comum que os dirigentes na gestdo
publica sejam “prepostos de lideres politicos” e que passem
a desprezar o que se encontra instituido pelos antecessores,
justificando a descontinuidade como “necessaria a



inovacdo”. Na verdade, preocupados “mais em garantir
acesso a novos grupos de poder” e “menos em modernizar
a gestdo” (p.90).

Uma iniciativa que parece tentar romper com esse padrao
no quadro brasileiro diz respeito a qualificagdo de gestores
publicos através das Escolas de Governo, reunidas na Rede
Brasileira de Formagdo de Governantes a partir de 2003. O
objetivo da Rede é “aumentar a eficacia das instituicées que
trabalham com formacdo e aperfeicoamento profissional
dos servidores publicos dos trés niveis de governo”, existindo
no Rio de Janeiro cinco instituicdes conveniadas: Escola
de Administragdo Judiciaria — ESAJ — RJ, Escola de Contas
e Gestdo do TCE/RJ, Escola Fazendaria do Estado do RJ —
EFAZRJ, Fundacgdo Centro Estadual de Estatisticas, Pesquisas
e Formacdo de Servidores Publicos — CEPERJ / RJ e Secretaria
Municipal de Administragdo do Rio de Janeiro — SMA / R
(RNEG, 2013).

Pares et Valle (2006) notam, ademais, algum anseio dos
orgdos publicos sobre o desempenho de suas fungdes,
produtividade e qualidade de produtos e servigos prestados,
ainda que no esforco de responder a “exigéncia do setor
privado e da sociedade em geral, desejosa de atengdo
compativel com a cunha tributaria” (p. 239).

Quanto ao planejamento, tomou-se como relevante a
fundamentacdo de Matus (1997) sobre oferecer essa funcdo
da administracdo a possibilidade de escolha do futuro,
ja que “o essencial do governo é a agdo e o essencial do
planejamento é o célculo que a precede e preside”, sendo,
por isso, que “planeja quem governa”, e “governa quem
planeja” (T.I, p. 34).

Pareceu importante verificar, contudo, as limita¢des
do planejamento estratégico, na medida em que essa
abordagem apresenta, por vezes, uma visdo cartesiana do
problema, sem levar em conta a dindmica social e politica das
organizagdes. A razoabilidade do planejamento estratégico
firma-se, inicialmente, no pressuposto de que, conhecidos
os objetivos, analisados os mercados e determinada a
capacidade da organizacdo, esta pode adotar uma nova
atitude capaz de reconduzi-la ao caminho correto. Contudo,
deve-se ressaltar a validade da administragdo estratégica
que, para além do planejamento, valoriza ndo s os planos,
mas, principalmente, os resultados alcangados (Ansoff et al.,
1990).

Como amparo a criagdo de indicadores para
monitoramento de desempenho organizacional, ou de
resultados alcangados com o planejamento, o método
balanced scorecard de Kaplan et Norton (1997) mostra-se
um instrumento Util na traducdo de missGes e estratégias
organizacionais em medidas de performance, especialmente
adequado para instituicdes publicas e sem fins lucrativos.
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2 O SISTEMA TURISTICO FLUMINENSE
2.1 Papel e competéncias da SETUR e da TurisRio

A institucionalizag¢do do turismo fluminense ocorreu com
a criacdo da TurisRio pela Lein. 4.221, de 12 de abril de 1960,
a época chamada Flumitur e instalada em Niterdi, entao
capital do Estado do Rio de Janeiro. A Empresa de Turismo
do Municipio do Rio de Janeiro (Riotur) foi criada em 1972 e
respondia pelo Estado da Guanabara. Em 1975, com a fusdo
dos dois estados, a sede da TurisRio mudou-se para a cidade
do Rio de Janeiro e a Riotur passou a ter competéncia sobre
a capital, enquanto a TurisRio voltava-se ao atendimento do
estado como um todo e, em especial, do interior.

Sociedade por agGes de economia mista, ao longo de
sua histdria a TurisRio esteve vinculada a diversas pastas da
administracdo direta do governo, encontrando-se ligada a
SETUR desde a criagdo do drgdo pelo Decreto n. 42.777, em
30de dezembro de 2010. O objetivo da empresa é “promover
o desenvolvimento do turismo e atividades correlatas, em
estreita consonancia com a politica de desenvolvimento
econdmico e social do Estado” (TurisRio, 2005).

E competéncia da organizagdo: propor politicas para o
desenvolvimento do turismo; coletar, processar e divulgar
dados sobre as atividades turisticas; fiscalizar o cumprimento
das decisdes e resolugdes da SETUR e orgdos federais;
divulgaroturismo fluminense no pais e no exterior; incentivar
a realizagdo de eventos turisticos; manter inventario dos
recursos turisticos; orientar e incentivar programas de

capacitagdo profissional; identificar oportunidades de
investimentos; prestar assisténcia técnica, implantar,
administrar e cadastrar empreendimentos turisticos;

promover servigos basicos e infraestrutura de apoio; sugerir
e adotar medidas de preservacdo do patrimdnio histdrico,
artistico e cultural de interesse turistico; administrar e
fiscalizar a concessao e utilizagdo de incentivos fiscais para
a promocdo do turismo, por delegacdo do MTur (TurisRio,
2005).

SobreaSETUR, aorganizagdo esta atreladaaadministracdo
direta do Governo do Estado, conta com orgamento préprio
e é formada por quadro de livre nomeacdo. O objetivo da
instituicdo é “promover o turismo e as atividades correlatas,
em consonancia com a politica de desenvolvimento
econdmico e social do Estado e o Plano Diretor de Turismo”,
referéncia idéntica ao objetivo da TurisRio e um dos indicios
de que o papel e as fungGes dos dois drgdos, na pratica, se
confundem. Como atribui¢cdes da secretaria, distinguem-se
“a formulagao da politica de estimulo ao desenvolvimento
do turismo no Estado, identificar, selecionar e divulgar
seus produtos turisticos, bem como as oportunidades para
investimentos no setor” (SEPLAG, 2011, p. 219).

O macro objetivo da SETUR, entendido, de certo
modo, como missdo organizacional, é a promogdo do
desenvolvimento sustentavel e integrado do turismo



360

LA

fluminense. Dentre os objetivos setoriais, constam:
desenvolver o turismo de modo sustentavel;, implantar
politicas publicas para o fomento do turismo e a qualificacdo
de profissionais, servicos e produtos turisticos; promover a
integracdo do setor e de sua cadeia produtiva; implantar
politicas publicas visando a interiorizacdo do turismo e a
valorizacdo da regionalizagdo; formular politica de estimulo
a identificacdo, selecdo e divulgacdo de produtos turisticos.
Como programas finalisticos setoriais da SETUR, constam
projetos relacionados ao PRODETUR RJ e outros afins
(SEPLAG, 2011).
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2.2 Arede de interlocugao do turismo no estado

No contexto da descentralizacdo, a rede de interlocutores
da gestdo publica do turismo fluminense é formada,
proeminentemente, pelos drgdos municipais de turismo,
pelas instancias de governanca municipais, regionais e
estaduais, e pelo trade turistico, ou cadeia de negdcios do
setor.

Em relagdo aos municipios, parece pertinente que a
estrutura publica local disponha de drgdos especificos para
atender a atividade turistica, principalmente onde esta
tenha relevancia econdmica. E, portanto, prerrogativa da
SETUR e da TurisRio apoiar a estruturacdo desses érgdos,
existindo no estado, em 2009, 70 secretarias locais que
incluiam o turismo, nove érgdos especificos de turismo e
apenas quatro municipios sem representa¢do para o setor
(TurisRio, 2009).

O Estado do Rio de Janeiro espelha o modelo nacional,
tendo como principal braco consultivo o Conselho Estadual
de Turismo (CET). Criado pelo Decreto n. 33.334/2003, o CET
é composto por 52 entidades, sendo presidido pelo secretério
de estado de turismo. Dentre os membros desse colegiado,
destacam-se: secretarias de estado (educacgdo, seguranca,
ambiente, agricultura, esporte e lazer, trabalho e renda);
associacOes e federacOes de classe (representativas das
agéncias de viagens, meios de hospedagem, organizadoras
de eventos, bares e restaurantes, transportadoras de
turismo, convention & visitors bureau e academia do
turismo); sindicatos; instituicdes do sistema “S”; agéncias
financiadoras.

Sdo objetivos do CET: sugerir medidas de aprimoramento
do turismo fluminense; colaborar na gestdo da politica
estadual de turismo; promover a articulagdo institucional,
parlamentar e com a sociedade civil, para o desenvolvimento
do setor; estimular a profissionalizacdo do turismo;
promover a regionalizacdo (TurisRio, 2013).

Outra instancia em ambito estadual apoiada pela SETUR
e pela TurisRio é o Forum Estadual de Secretarias Municipais
de Turismo (FEST), espaco de interlocucdo criado em 1997
gue reune secretarios e dirigentes dos drgdos municipais de

turismo. O objetivo do FEST é buscar o fortalecimento da
atividade local, tendo o mesmo assento no CET.

No tocante a instalacdo dos conselhos municipais e
regionais, essa iniciativa foi claramente estimulada pelo
Programa Nacional de Municipalizacdo do Turismo (PNMT)
e pelo Programa de Regionalizacdo Roteiros do Brasil (PRT).
No caso das instancias municipais, a premissa era de que
essas estivessem mais proximas da comunidade local,
podendo cumprir bem com o papel de interlocutores em
defesa de interesses coletivos (Embratur, 1999). Quando
do término do PNMT em 2003, existiam 24 conselhos
municipais no estado e, em 2009, eram 27 os que estavam
atuantes. Sobre os conselhos regionais, esses foram forjados
como colegiados corresponsaveis pela gestdo do turismo
integrando municipios em regides, existindo seis dessas
instituicGes ativas (TurisRio, 2009).

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Utilizou-se no estudo o método cientifico indutivo,
partindo-se de dados particulares para conclusGes mais
abrangentes do que as premissas em que aquelas se
basearam. O método considera que: premissas acerca de
acontecimentos observados podem levam a conclusdo
que contém acontecimentos ndo observados; partindo
do raciocinio e de indicios percebidos, chega-se a uma
realidade antes desconhecida; do especial, chega-se ao mais
geral (Marconi et Lakatos, 2010).

Em relagdo aos métodos de procedimento, ou seja, com
finalidade de explicar os fendmenos observados, recorreu-
se ao método comparativo que, ao buscar a explicacdo de
certos fenébmenos, pode alcangar, em certa medida, elos
causais entre elementos presentes e ausentes (Marconi et
Lakatos, 2010).

Considerando o alcance dos objetivos propostos (Gil,
2002; Vergara, 2007), classificou-se a pesquisa como:

1. Descritiva, quanto aos fins;
2. Documental e estudo de caso, quanto aos meios;
3. Qualitativa, quanto a abordagem.

Conforme Gil (2002), a pesquisa descritiva visa retratar
caracteristicas de dada populag¢do ou fenébmeno, ou compor
relacOes entre varidveis, podendo oferecer uma nova visao
do problema e aproximando-se, deste modo, da pesquisa
exploratéoria. A pesquisa documental, embora tenha
similaridades com a bibliografica, emprega fontes que nao
foram tratadas, ou que podem ser recriadas. Ja o estudo de
caso, viabiliza a visdo global de um problema ou fenémeno,
identificando possiveis fatores de influéncia do mesmo
e sobre o mesmo. Quanto a pesquisa qualitativa, esta
busca o aprofundamento de um grupo social, organizagao,
etc., atuando onde aspectos da realidade ndo podem ser



quantificados e procurando compreender e explicar a
dindmica das relagGes sociais.

Os dados do estudo foram coletados utilizando-se:
1. Artigos e livros, para o referencial tedrico;

2. Monografia sobre a organiza¢do pesquisada (Lima,
1999) e documentos institucionais, tais como atas
de reunido, Regimento Interno e Estatuto Social,
balangos patrimoniais para investigacdo sobre
estrutura, comportamento e gestdo institucional;

3. Documentos técnicos (relatérios de atividades,
planos, programas e projetos), para observacdo das
iniciativas de desenvolvimento turistico no territério
de abrangéncia do estudo;

4. Observacdo participativa natural, intensiva e
assistematica, uma vez que o pesquisador faz parte
da organizacdo investigada (Marconi et Lakatos,
2010).

4 ANTECEDENTES DO PRODETURRIJ

A Constituicdo do Estado do Rio de Janeiro de 1989 indica
que o Plano Diretor de Turismo (PDTur) é o instrumento
basico de intervencdo no setor, orientador das acGes de
planejamento, promogdo e execucdo das politicas publicas
nesta esfera (ERJ, 1989). Contudo, apenas em 1998 tomou-
se a iniciativa de construcdo do PDTur, editado pelo
Decreto 31.078/2002 e apresentado em dois documentos,
o primeiro contendo o diagnédstico da atividade turistica
no estado, e o segundo, abarcando um progndstico, com
propostas de intervencdo para o desenvolvimento do setor.
No progndstico, sdo apresentados cinco macroprogramas:
Desenvolvimento Institucional; Infraestrutura de
Apoio; Sistema de Informagdes; Fomento a Atividade; e
Consolidacdo do Produto Turistico. Os macroprogramas se
desdobram em 12 programas compostos por projetos e
acGes especificas (TurisRio, 2001).

O PDTur também reorganiza as regiGes turisticas
estaduais, cujo primeiro mapa data dos anos 1980,
ancorando-se em critérios e informag¢des do diagndstico.
Esse mapeamento vem sendo considerado nos programas
nacionais e estaduais e na orientacdo das politicas publicas
do turismo, a despeito das criticas de Beni (2008) sobre a
técnica poder considerar, como turisticas, areas que ndo o
sdo.

Tradicionalmente, o estado tem buscado o alinhamento
com as politicas publicas nacionais, refletindo-se isto
na participacdo em iniciativas como o PNMT, o PRT e o
PRODETUR. O PNMT esteve em vigor de 1993 a 2003
e provocou mudangas culturais importantes através da
sensibilizacdo acerca da importancia da atividade, da
mobilizacdo de atores e liderancgas locais, e da orientagdo
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para a implantacdo de conselhos, fundos municipais de
turismo e planos estratégicos de desenvolvimento turistico,
além de ter criado as bases para instalacdo da estratégia
da regionalizacdo que veio posteriormente. Acolhido pelo
Rio de Janeiro em 1998, o PNMT resultou na adesdo de 71
municipios fluminenses (TurisRio, 2009).
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O PRT iniciou-se em 2004, propondo diretrizes politicas
e operacionais para o fomento da atividade com foco ndo
mais na célula municipal, mas nas regides turisticas, de
modo a valorizar a integracdo e a cooperacgdo. Conforme
esse entendimento, mesmo aqueles municipios com
potencial ainda pouco explorados podem compor a cadeia
produtiva do turismo, impulsionados pelos grandes polos
receptores. Essa premissa incitou a criagdo de outros
programas emplacados pelo MTur, como os Estudos de
Competitividade do Turismo Brasileiro que mapeiam
municipios com capacidade de irradiacdo do seu potencial
turistico para areas proximas (MTur, 2009).

O PRT foi gestado em mddulos ndo sequenciais visando
a acGes de sensibilizacdo, mobilizacdo, institucionalizacdo
das instancias de governanga regionais, elaboracdo e
implantacdo de planos estratégicos de desenvolvimento
do turismo regional, criagdo de sistema de informacdo
turistica, implantacdo de roteirizardo turistica, apoio a
comercializagcdo e criagdo de sistema de monitoramento e
avaliacdo do programa (MTur, 2004). Hoje o Plano Nacional
de Turismo 2013-2016 mantém a regionalizacdo como
macroprograma, recomendando ac¢des de fortalecimento da
gestdo descentralizada, a busca de parcerias e a participacdo
social (MTur, 2013).

5 O PRODETURRIJ

Trata o PRODETUR RJ de uma linha de investimentos
tomados de empréstimo do BID, da ordem de USS 187
milhdes dos quais 40% representam contrapartida do Estado.
A SETUR é o érgdo mutuario do programa de que também
participam as Secretarias de Estado de Obras, Cultura e
Ambiente (ERJ, 2011). Cabe sublinhar que, do ponto de vista
das aplicagdes publicas, essa é a maior inversao direta posta
em curso no estado para o fomento do turismo, desafiando
a SETUR e a TurisRio pela oportunidade singular de alinhar
investimentos a perspectivas de desenvolvimento e geracdo
de emprego e renda.

Distante de outras experiéncias brasileiras, como da
Regido Nordeste participante do programa desde 1994
(Souza, 2013), o Estado do Rio de Janeiro logrou a contratacdo
do PRODETUR apenas em 2011, tendo frustrado iniciativas
anteriores. As negociacdes que levaram a recente conquista
tiveram inicio em 2008 com intermedia¢do do MTur.

A drea de abrangéncia do programa esta fixada em
dois polos, Litoral e Serra, e foi orientada pelos Planos de
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Desenvolvimento Integrado do Turismo Sustentdavel (PDITS),
respeitando-se a regionalizacdo turistica (TurisRio, 2010).
Participam do programa 23 municipios: Rio de Janeiro,
Niterdi, Araruama, Armacdo dos Buzios, Arraial do Cabo,
Cabo Frio, Casimiro de Abreu, Iguaba Grande, Sdo Pedro
da Aldeia, Angra dos Reis, Mangaratiba, Paraty, e Rio Claro,
no Polo Litoral; Itatiaia, Resende, Cachoeiras de Macacu,
Nova Friburgo, Petrépolis, Teresépolis, Barra do Pirai, Rio
das Flores, Vassouras e Valenca, no Polo Serra. Do ponto de
vista técnico, essa escolha considerou o grau de atratividade
dos destinos, a similaridade dos segmentos turisticos, a
variedade de equipamentos e servigos, e as distancias e
tempos de deslocamento da capital (TurisRio, 2013).

O PRODETUR RJ conta com uma unidade de coordenacao
(UCP) e 0 apoio de uma empresa que gerencia o programa. A
UCP, da qual participam as secretarias de estado envolvidas,
é o 6rgdo de interlocugdo com o BID, dependendo os
projetos inseridos no programa da ndo obje¢do do banco no
decorrer de diversas etapas.

Com prazo de execugdo até 2015, o programa esta
organizado em uma matriz de investimentos de cinco
componentes para a implantacdo de projetos diversos,
conforme os objetivos e resultados pactuados com o BID
(Quadro 1).

Quadro 1. Matriz sintética de investimentos do PRODETUR RJ

Fontes de Recursos (USS 1.000)
Componentes
BID Estado BID + Estado
Estratégia de Produto Turistico 53.717,73 31.325,74 85.043,47
Estratégia de Comercializagdo 9.000,00 0,00 9.000,00
Fortalecimento Institucional 8.526,72 0,00 8.526,72
Infraestrutura e Servigos Basicos 15.000,00 39.532,82 54.532,82
Gestdo Ambiental 10.100,00 2.500,00 12.600,00
Auditoria, Gerenciamento e Supervisdo 15.100,00 0,00 15.100,00
Saldo a reprogramar 555,55 1.641,44 2.196,99
Total de investimentos 112.000,00 75.000,00 187.000,00

Fonte: Elaborado pela autora, com base em documentos disponibilizados pela UCP (2014)

De modo geral, essas inversGes devem servir para:
recuperar e valorizar atrativos turisticos publicos e melhorar
a competitividade dos destinos e dos empreendimentos
turisticos; fortalecer a imagem dos destinos e garantir a
efetividade na comercializagdo dos produtos turisticos;
fortalecer os 6rgaos de turismo através de instrumentos de
gestdo e do apoio aos municipios; garantir a acessibilidade e
a satisfagdo das necessidades basicas do turista; assegurar a
preservagao dos recursos naturais e culturais, prevenindo e
mitigando impactos que o turismo possa gerar (MTur, 2014).

Pode-se elencar como exemplo, os seguintes projetos
contemplados pelos componentes do PRODETUR RJ:
desenvolvimento de novos roteiros; criagdo de centros
de atendimento ao turista; implantagdo e recuperagdo de
centros de memoria, culturais e tematicos; urbanizagdo de
areas; identificagdo de novas oportunidades de negdcios;
qualificagao profissional;sinalizagdoturistica;implantagdode
plano de marketing; fortalecimento institucional da SETUR/
TurisRio, instancias de governanga e 6rgaos municipais de
turismo; incentivo a formalizagdo da atividade; criagdao de
nucleo de estudos; pesquisas de oferta, demanda turistica
e ambiente empresarial; implantagdo de estradas parque
e pieres; estudos de viabilidade; auditoria ambiental;
fortalecimento de Reserva Particular do Patrimdnio Natural
(RPPN) e implantagdo de parques (TurisRio, 2013).

Alguns desses projetos estdo em fase de execugdo, outros
de contratagdo e alguns se encontram em elaboragdo,
podendo a matriz de investimentos do programa sofrer
variagdes. Como principais resultados sdo esperados a
interiorizagdo do turismo e a qualificagdo da demanda
turistica internacional.

6 DILEMAS E PERSPECTIVAS DA GESTAO PUBLICA DO
TURISMO FLUMINENSE

6.1. O caso da TurisRio

O estudo verificou a sobreposi¢ao de fungdes da TurisRio
e da SETUR, ressaltando a falta de autonomia institucional e
contrariando a hipoétese de Beni (2008). Conquanto seja uma
sociedade de economia mista, a TurisRio sempre dependeu
dos cofres publicos para a sua manutengdo, tendo foco na
resolugdo de problemas cotidianos e enfatizando objetivos
de curtissimo prazo. Desse modo, planejar a empresa nao
se resumia a uma tarefa simples, ainda mais sem a pratica
da captagdo de recursos e de geragdo de recursos proprios,
conforme se constatou nos balangos patrimoniais da
instituicao.

N3o se notou preocupagdo sistematica com o
acompanhamento do desempenho organizacional, como



preconizam Kaplan et Norton (1997), nem mesmo com
a memoria dos trabalhos executados, nao existindo na
empresa documentos que comprovem essas praticas.

Ndo estava clara a razdo de ser da TurisRio, nem existia
uma estratégia ou um caminho definido a seguir. Conforme
consulta documental, consta que a empresa realizou em
2000 o primeiro seminario de planejamento estratégico,
iniciativa que ndo seguiu adiante. O planejamento
organizacional estava centrado em fungdes orgamentdrias
e financeiras, repercutindo na gestdo de tal modo que era
sedutor presumir a validade universal do management e
pensar a mudanga organizacional como simples questdo
de modernizagdo gerencial, tendéncia que Motta (2007)
denuncia. Logo, a visdo de Osborne et Gaebler (1995) parecia
louvavel para enfrentar a problematica da TurisRio, mas valia
a prevenc¢do de Motta (2007) sobre a impossibilidade de
fazer surgir, de forma simples, uma maquina administrativa
milagrosa.

Os modelos de reforma apontados por Secchi (2009)
mostravam-se  distantes da realidade institucional
investigada, ndo se verificando sequer o anseio de que falam
Pares et Valle (2006) com o bom desempenho institucional
para garantir a satisfacdo dos stakeholders.

Nem mesmo as caracteristicas da formalidade,
impessoalidade e profissionalismo do modelo racional-legal
de Weber mostrado por Secchi (2009) estavam presentes
na empresa. Embora produzisse muitas normas internas,
observou-se que nem sempre essas eram lembradas
e seguidas, prevalecendo, na comunicagdo interna, a
informalidade. Conforme documentos internos, o quadro de
colaboradores era enxuto, mas o organograma institucional
pesado e, com varios niveis hierarquicos, chegava a forjar
gerentes de si mesmos, sem equipes de trabalho. Nao
eram claras as fungGes setoriais da instituicdo, nem as
linhas de comando. A representacdo da empresa ndo se
associava, necessariamente, as posi¢cées hierarquicas,
sendo as fungBes gratificadas usadas, muitas vezes, como
complemento remuneratdério, o que criava a expectativa de
ndo pertencerem a organiza¢ao, mas as pessoas. A empresa
ndo dispunha de plano de cargos e saldrios e quase sempre
nao era orientada nas questdes de pessoal pelo mérito, mas
pelasindicacdes politicas. Além disso, a falta do que o modelo
weberiano propde como profissionalismo contribuia para o
aparecimento, na organizacdo, de uma grande familia que,
conforme os tempos e os interesses de cada um, mostrava-
se mais ou menos unida.

O modelo de gestdo da organizacdo ndo evocava a
racionalidade de Osborne et Gaebler (1995) e parecia
comprovar a tese da ineficiéncia publica em face dos
exemplos da iniciativa privada, acolhida pela inspiragdo
modernista apontada por Motta (2007, p. 92). Além de tudo,
os relatdrios sobre projetos da empresa indicaram que nem
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sempre os elementos técnicos eram privilegiados na gestdo
do turismo no estado. Antes do PDTur, era maior o risco
de descontinuidade das a¢des da empresa, muitas vezes
sujeitas a aspiracdo pessoal dos gestores, o que Motta (2007)
atribui poder ser ndo casual e agravado pela alternancia
dos governos. A memoria dos projetos era a memaria dos
técnicos, somada as declaragdes sucintas e obrigatdrias dos
balancos patrimoniais da empresa, conforme comprova a
vista de documentos e a observagdo participativa.
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No caso dos stakeholders da TurisRio, a consulta
documental evidenciou que o0s mesmos guardavam
expectativas muito positivas sobre a instituicdo, confiando
na capacidade organizacional. Os 6rgdos municipais, em
especial, esperavam que a empresa auxiliasse efetivamente
no desenvolvimento do turismo local, certos de que a
organizagao dispunha de recursos técnicos e financeiros
para tanto. Embora ndo houvesse a sistematizacdo dos
projetos desenvolvidos pela empresa, além de participar
dos programas nacionais, a TurisRio buscava atender a varias
demandas dos municipios fluminenses e, longe de cobrir as
competéncias previstas no Estatuto Social, realizava agGes
que se mostravam importantes para os parceiros, aplicando-
as na medida em que permitiam as dificuldades.

6.2. Novos desafios e oportunidades

Considerou-se inegavel que a criagdo da SETUR acena
com outro status e visdo do turismo fluminense e, se a
pasta ndo da corpo, parece dar crédito ao setor, haja vista
os investimentos do PRODETUR RJ. A iniciativa responde,
embora tardiamente, a preceito constitucional, reafirmando
a participagdo do Estado no turismo como fator de
desenvolvimento social e econdmico. Cabe, todavia, ao
Estado proporcionar as condi¢cdes necessarias ao pleno
funcionamento da atividade, bem como definir a politica
que ird nortear o setor, o que ndo aparentou estar resolvido
(ERJ, 1989).

Por outrolado, a coexisténcia de duas unidades vinculadas
de gestdo, a SETUR e a TurisRio, sem que haja clareza
dos papéis e responsabilidades de uma e outra, tende a
aumentar os niveis de incerteza quanto a estratégias que
sirvam de guia a objetivos comuns, problema compartilhado
com outros estados brasileiros, como mostra Solha (2005).

Soou fundamental a revisdo ou construgdo dos
planejamentos organizacionais que sirvam ao fortalecimento
institucional e que deem sustentagdo a implantagdo e
participacdo em programas e projetos de fomento ao setor.
Tudo isso deve ser posto sob a diretriz do PDTur que, uma
vez atualizado, tratard de iluminar as politicas publicas de
desenvolvimento do turismo no estado. Lembrando Secchi
(2009), a reforma da administragdo publica ainda precisa se
efetivar no nucleo gestor do turismo fluminense.
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De fato, a pesquisa documental mostrou que ndo houve
alteracdo no desenho estrutural da TurisRio ou atualiza¢cGes
estatutarias significativas, observando-se ao agravamento de
questdes relacionadas a motivagdo de pessoal, comunicagdo
interna e outros. Nao ha quadro efetivo de colaboradores
na SETUR e o da TurisRio mingua com o tempo, néo se
podendo contratar para uma ou outra organizagdo, a ndo
ser por concurso publico, o que ainda néo se realizou. Os
estagidrios e os cargos de confiangca visam suprir essa
falta, mas ha que se ter cuidado com as brechas que a
necessidade, por vezes, facilita.
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Conforme a verificagdo de documentos internos, algumas
instancias de governanga do turismo instituidas no esteio
do PNMT e do PRT avangaram, outras se tornaram inativas,
sendo necessario investigar com cuidado caminhos que
estimulem a dinamica e ao engajamento dos atores que
alimentam esses espacos. Os resultados da regionalizagdo,
ainda em vigor, indicaram que mudangas sdo necessdrias
ndo sé no Rio de Janeiro, mas ndo se verificou no estado
nenhuma iniciativa concreta nessa diregdo (MTur, 2010).
O risco apontado por Araujo et Taschner (2012) pareceu,
portanto, atual.

Ao que se observou, esperava-se pelo apoio efetivo ao
FEST que, apesar de ter desenvolvido plano estratégico
préprio, encontra ainda dificuldades para se tornar
sustentavel e independente. Ja o CET mostrou-se exemplar
em atuagdo e continuidade, de acordo com a verificagdo
de atas de reunides, faltando, talvez, maior inser¢ao desse
forum na formulagdo estratégica das politicas publicas do
setor.

Se a participa¢do da TurisRio e da SETUR nos programas
nacionais, embora consolidada, ndo pode ser traduzida
em iniciativas que garantam a continuidade das ac¢des
implantadas, restou vigente grande expectativa sobre o
PRODETUR RJ, cujo escopo abriga demandas bdasicas e
antigas para o turismo fluminense.

Dos projetos incluidos no programa, consta a
reestruturagdo institucional da TurisRio e da SETUR,
prevista no conjunto de iniciativas para o fortalecimento
institucional, como apontado por Provinciali (1998). Outras
acGes sdo esperadas para esse rearranjo do sistema turistico,
incluindo pesquisas que deverdo sustentar a criagdo de um
observatdrio do turismo, ou nucleo de estudos e pesquisas,
preconizado como fundamental no PDTur.

Nesse contexto, evidenciou-se como premente a
prepara¢do do Rio de Janeiro para os megaeventos que se
avolumam no estado e dinamizam segmento de significativo
valor econémico, social e cultural, dando-se a perceber que
o tempo nao se pode deixar perder, nem as oportunidades.

7 UM NOVO MODELO DE GESTAO PUBLICA PARA O
TURISMO FLUMINENSE

As analises sobre a gestdo publica do turismo no Estado
do Rio de Janeiro apontaram para a primordial remodelagem
institucional da TurisRio, independente da vinculagdo a que
estiver afeita a empresa.

Entende-se que a SETUR garante peso ao setor, mas que
a TurisRio tem igualmente missdo estratégica, supletiva
e assistencial ao Estado como quer Beni (2008), devendo
congregar os esfor¢os disponiveis para agregar o sistema
turistico a outras atividades produtivas. Entretanto, ha que
se cuidar, primordialmente, das seguintes questdes:

1. O nlcleo da gestdo publica do turismo devidamente
organizado e esclarecido quanto as suas
funcBGes estratégicas ou executoras deve servir a
regulamentacdo, articulacdo e fomento da atividade
turistica, garantindo o equilibrio, a integracdo e a
sustentabilidade do sistema de Beni (2001);

2. Identificar o “propédsito unificante” é funcdo
determinante do planejamento (Beni, 2008, p. 111)
e recomendacdo ratificada no estudo de caso dos
orgdos publicos do turismo fluminense;

3. A organizagdo territorial do turismo (Beni, 2008) e
a criacdo de instancias de governanca por si s6 ndo
respondem as necessidades da gestdo do turismo,
ndo bastando apenas o impulso da descentralizacdo
no Estado do Rio de Janeiro (Araljo et Taschner,
2012; MTur, 2010);

4. O planejamento estratégico ndo exclui o
planejamento normativo, sendo complementares
na abordagem circunstancial dos problemas
relacionados as organiza¢des investigadas (Matus,
1997), e devem se somar a administragdo estratégica
e a gestdo por resultados (Ansoff et al., 1990);

5. E fundamental que as organizacdes observadas
contem com sistema de acompanhamento de
desempenho e de resultados, praticas estimuladas
pelo BID no dmbito do PRODETUR RJ e fruto de
experiéncias de governo que podem servir de
benchmarking, como no caso de Minas Gerais
(Corréa, 2007) ou da Bahia e Ceara, esses em relacdo
ao turismo (Solha, 2005);

6. O planejamento estratégico é, portanto, apenas o
arranco nessa nova ordem de gestdo que valoriza o
processo de feedback das politicas publicas e procura
integrar accountability e responsiveness;

7. Ainstalacdo de novos paradigmas ndo pode ignorar
que “a plena utilizacdo dos instrumentos de gestao
por resultados depende do reconhecimento e
da aceitacdo do modelo pelos agentes politicos,



dirigentes publicos e servidores publicos” (Pares et
Valle (2006, p. 235), uma vez que o modelo incorpora
a perspectiva de varios mandatos e a adequacgédo de
competéncias para o seu exercicio.

Por fim, cabe lembrar que o tema da gestdo publica do
turismo é complexo e dependente de requisitos culturais, e
ainda esta posto no modelo indicado por Provinciali (1998).

Como no Rio de Janeiro as iniciativas do PRODETUR RJ se
acham em inicio de andamento, cabe, talvez, antes de por
em curso certas praticas, reascender pela via do turismo o
debate acerca da administragao publica e do papel que o
setor deve desempenhar, propondo-se no estado um novo
modelo de gestdo.

Se planejamento e a¢do devem caminhar juntos, como
recomenda Matus (1997), é possivel, ainda, apreciar
experiéncias realizadas no que se refere a profissionalizagdo
das liderangas publicas em que se pode incluir o turismo,
como mostra o exemplo das Escolas de Governo (RNEG,
2013). No ambito do PRODETUR RJ, estd prevista a
capacitacdodegestores publicos, com propdsito maissimples
que o argumento da Rede, bem como recomendagdes para
a reformulagdo da gestdao publica do turismo fluminense,
oferecendo as bases para a mudanga que se indica como
necessaria.

O projeto visa revigorar o sistema turistico no estado,
robustecendo a governanca e cumprindo com os objetivos
especificos de analisar e adequar o mapa turistico
institucional, procurando o alinhamento necessario com os
niveis nacional, regional e municipal, e realizando a¢des de
melhoria da capacidade institucional da SETUR, TurisRio e
drgdos municipais.

A proposta de um novo modelo de gestdao do turismo
fluminense considera os componentes, atividades e produtos
propostos no ambito do PRODETUR RJ, mas ndo se pode dar
por esgotado e definitivo, estando aberto a reformulagdes
e revisdes que devem decorrer de investigacdes futuras
consoante os resultados de sua aplicagdo e servindo para
posterior ampliagdo a outros destinos ndo contemplados
pelo programa.

Sdo sugeridos, nesse sentido, 5 produtos para o
fortalecimento institucional da SETUR e da TurisRio:

1. Benchmarking de praticas nacionais e internacionais
de gestdo do turismo;

2. Diagnodstico da atual capacidade institucional da
SETUR e da TurisRio, e proposicao de plano de
fortalecimento institucional;

3. Implementacdo de acbes de fortalecimento da
SETUR e TurisRio;

4. Diagnostico da atual capacidade institucional dos
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municipios e instancias de governancga, proposicdo
de plano e implantacdo de a¢des de fortalecimento;
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5. Capacitagdo de gestores e agentes publicos do
turismo.

Para que tais inciativas sejam exitosas, compreende-se
qgue devam ser considerados, minimamente, os seguintes
elementos em relagdo a:

1. Modelos de benchmarking: estrutura organizacional
dos 6rgdos; mecanismos de coordenagdo e consenso;
politicas, praticas e programas de turismo, incluindo
os temas da regulamentacdo da atividade, seguranca,
consumo, acessibilidade, sustentabilidade,
comercializagdo e marketing;

2. Diagndstico institucional da SETUR e TurisRio: visdo
de futuro, marco referencial do ambiente externo e
interno, objetivos, programas e projetos estratégicos
a serem implantados; operacGes a serem realizadas,
entidades envolvidas, prazos de execugdo e recursos
necessarios;

3. AcgOes de fortalecimento: revisdo e proposicdo de
organograma e documentos estatutarios; proposta
paracomplementac¢do dos quadros funcionais através
de concurso publico; diretrizes para regulamentacao
de pessoal e plano de cargos e saldrios; projeto de
organizagao e sistematizagdo de processos e rotinas;
estratégias de interlocugcdo da rede do turismo
fluminense; mecanismos de acompanhamento e
avaliacdo;

4. Diagndstico institucional dos municipios e instancias
de governanca: papéis e funcOes; organizacdo
estatutaria e regimental; planos, atividades e projetos
existentes; estruturas fisicas, material e de pessoal;
modelos de gestdo, integracdo e cooperagdo;acées
de monitoramento e avaliacdo;

5. Capacitagdo de gestores publicos: diversidade
social, cultural, econdmica e ambiental das regides;
benchmarking de casos de sucesso.

8 CONCLUSOES

De tudo observado, considera-se que o turismo no Estado
doRiodeJaneiroatravessaumafase de oportunidadese pode
ou ndo aproveitad-las bem. Notadamente, a administracdo
publica exerce papel importante na estruturacdo do
setor, mas corre o risco de ndo conseguir desempenhar a
contento a sua missdo através dos oOrgdos estaduais que
tém essa responsabilidade, ao menos do modo como estdo
atualmente organizados.

O PRODETUR RJ tem prazo de execugdo até 2015 e,
conforme transcorre, pode exigir o aditamento desse prazo
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para a conclusdo dos projetos previstos no seu escopo.
Servira, de qualquer modo, para ajudar a arrumar o palco
para os turistas que visitardo o estado aproveitando a
realizagdo dos Jogos Olimpicos em 2016 e de outros eventos
que fortalecem segmento de oportuno crescimento no
estado, além de atender a demandas ratificadas por diversos
atores ao longo do tempo.
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Anuncia-se um momento impar para a revisdo da
gestdo publica do setor, para a qual fica recomendada a
reformulacdo de politicas e praticas, com base na leitura dos
erros e acertos que a TurisRio e a SETUR experimentaram,
em especial por sua participacdo em programas nacionais e
conforme recomendar a atualizacdo do PDTur.

De muitos aspectos do setor, um dos mais relevantes é a
preocupacdo de que o mesmo se desenvolva em bases de
sustentabilidade, o que exige a interface de relagdes éticas
e responsaveis entre as organizagdes publicas, as instancias
de governanga, o trade turistico e as comunidades. Nesta
dire¢do, a teoria dos stakeholders ajuda no didlogo de
diferentes atores sociais, necessario a discussdo de
interesses que tendem a convergir para o consenso quando
estdo em jogo objetivos comuns (Jones et Wicks, 1999;
Bethlem, 2009; Ansoff et al., 1990).

Outro aspecto do turismo diz respeito a limitagdo, no
Brasil, de pesquisas na area da gestdao publica de ambito
estadual (Solha, 2005), faltando definir indicadores que
ajudem na verificagdo dos retornos proporcionados pelo
desempenho da TurisRio e da SETUR, como recomendam
Kaplan et Norton (1997) e que pode ser resolvido, em parte,
com as agles de fortalecimento institucional no ambito do
PRODETUR RJ. A auséncia de indicadores que alicercem o
acompanhamento das a¢les da TurisRio, comprovando
ou ndo os seus resultados, impede a corre¢do de dire¢Oes
eventualmente equivocadas, além de impossibilitar a
comprovacdo do desempenho organizacional, o que deixa a
empresa fragil diante dos que nela apostam.

Ndo sdo poucos os embaracos enfrentados pela
organizacdao ao longo do tempo, estando a TurisRio na
berlinda das instituicdes dispensaveis antes da criagdo da
SETUR. Nesse caso, parecem confundidos os conceitos de
importancia com o de boa gestdo, o que ndo parece ser
novo na administragdo publica (Secchi, 2009; Motta, 2007;
Osborne et Gaebler, 1995).

Se a mudancga de lideranga na empresa, ao menos de
guatro em quatro anos, pode dificultar o dimensionamento
de objetivos no médio e longo prazo e, consequentemente,
o planejamento organizacional, deve-se buscar a adequagdo
sistematica dos vetores politicos e técnicos que entrecruzam
a gestdo publica do setor.

A proposicdo de um novo modelo de gestdo publica para
o turismo fluminense aponta apenas as referéncias para
a mudanga institucional em bases de maior integracao e
sustentabilidade ambiental, cultural, social e econémica,
cabendo o aprofundamento desses conceitos e sua aplicagdo
pratica continuada.

O PRODETUR RJ, somado a outras inversdes que direta
ou indiretamente poderdo influenciar positivamente o
cenario vigente, acena como chave para a abertura dessas
novas possibilidades. Contudo, faz-se ainda necessdria a
observacdo dos passos até entdo percorridos e a reflexdo
sobre outros que sirvam a ancoragem de modos de gestdo
publica pautados no planejamento situacional, na atencao
com os resultados e na construgdo coletiva.

Diante das oportunidades trazidas pelo PRODETUR RJ e
das ligdes que devem ter sido aprendidas, que sirva de farol
o sinal de alerta de Matus (2006) impedindo a continuidade
da improvisagdo na gestdo publica que, dominando o dia-a-
dia, resultaria na cegueira que “enevoa o caminho pelo qual
trafegamos até onde ndo sabemos” (p. 143).

A falta de planejamento e de instrumentos adequados de
gestdo revela no tempo o desperdicio de empreendimentos,
na medida em que a¢les importantes sdo descontinuadas
e desacompanhadas de anadlise e revisdo, dissipando-se
recursos, esforgos, credibilidade, motivacdo e aprendizagem
organizacional.
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