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Governanca e turismo: proposta de um modelo para analise da governanca de redes
interorganizacionais em destinos turismos turisticos

Resumo: Ao considerar a composicao fragmentada e complexa geralmente notada nos clusters turisticos, nota-se
a caréncia pela constituicdo de relacfes de colaboracdo e parcerias em redes interorganizacionais voltadas para o
desenvolvimento do turismo. Para obter vantagens competitivas compartilhadas, se faz necessaria a existéncia
uma governanca estruturada capaz de organizar as relacdes entre os atores locais em rede, assegurando que esses
tenham seus interesses coletivos garantidos. O presente estudo tem como objetivo propor um modelo para
analise da governanga de redes interorganizacionais em destinos turisticos. Trata-se de um ensaio tedrico,
formulado a partir de uma andlise de dimensfes e variaveis abordadas em estudos que abordam o tema em
epigrafe. Como resultados, foram estabelecidos os seguintes constructos: contexto local; (b) funcionamento da
governanca de destino; (c) desenvolvimento da governanca de destino; (d) coordenagdo da cooperagdo na
governanca de destino e (e) resultados da governanca de destino.

Palavras-chave: Turismo; Redes; Governanca; Governanga em destinos turisticos; Clusters turisticos.

Abstract: When considering the fragmented and complex composition usually noticed in the tourist clusters, we
can note the lack of collaboration relationships and partnerships in interorganizational networks geared to the
development of tourism. In order to obtain shared competitive advantages, it is necessary to have a structured
governance capable of organizing the relationships among local actors in a network, ensuring that these have
their collective interests guaranteed. This study aims to propose a model to analyze the governance of
interorganizational networks in tourist destinations. This is a theoretical essay, formulated from an analysis of
dimensions and variables addressed in studies that approach the theme. As results the following constructs were
established: (a) local context; (b) operation of governance destination; (c) governance destination development;
(d) coordination of cooperation in destination governance; (e) results of governance destination.

Key-words: Tourism; Networks; Governance; Destination Governance; Tourism Clusters.

1 Introducédo

Ao longo dos anos, o centro das atencdes acerca do turismo e o seu produto passou de
um foco exclusivo do planejamento fisico de instalacGes e sua posterior comercializacdo, para
uma abordagem amplificada preocupada em criar sinergias relacionais entre as necessidades
das empresas locais, da comunidade receptora e dos turistas. Evidencia-se nesta abordagem a
caréncia por uma coordenacdo e colaboragédo entre os componentes do produto de um destino,
acreditando serem essas algumas das pré-condi¢cGes necessarias para que localidades e/ou
regides possam se tornar destinos competitivos (ANDRIGHI e HOFFMANN, 2010).

Nesses preceitos, considera-se que o turismo se organiza em funcdo de uma rede de
relacionamentos coordenada entre empresas especializadas que se formam pra gerar um
produto que elas ndo conseguiriam produzir isoladamente (TREMBLAY, 1998). Pode-se
dizer que as redes interorganizacionais promovem uma conexdo entre as potencialidades
individuais presentes na destinacdo turistica, gerando ambientes cooperativos e
complementares na busca pela competitividade dos atores envolvidos (ANDRIGHI e
HOFFMANN, 2010).
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Autores como Novelli, Schmitz e Spencer (2006) e Timur e Getz (2008) salientam que
a geracdo de ambientes cooperativos viabiliza-se por meio da presenca de uma governanca
que seja capaz de organizar as relacdes entre os atores locais, assegurando que esses tenham
seus interesses coletivos assegurados. Essa estrutura deve envolver a participacdo das
comunidades locais e agentes de mercado em conjunto com instituicdes publicas para que se
alcance o desenvolvimento econémico estavel, equilibrado e continuado de destinacdes
turisticas.

No contexto proposto para esta pesquisa, governanca se relaciona a forma pela qual
uma rede interorganizacional (e/ou de cooperacdo) é organizada e trata dos mecanismos
regulatérios (THEURL, 2005) e de todo o sistema de funcionamento — processos decisorios,
niveis de autonomia, formas de solucdo de conflitos e de controle — da rede (WEGNER,
2011).

Partindo dos preceitos expostos, este artigo tem como objetivo propor um modelo para
analise da governanca de redes interorganizacionais em destinos turisticos. Para tal,
desenvolve-se um estudo de natureza tedrica que procurard percorrer estudos de considerado
fator de impacto publicados em periddicos internacionais, em um processo no qual serdo
percorridos e analisados casos, estruturas, formas, modelos, dimensdes e variaveis
relacionados ao tema governanca em destinos turisticos destacados e explorados na literatura
sobre o tema em epigrafe.

2 Governanca
Governanga corresponde a um ‘“conceito plural, que compreende nao apenas a

substancia da gestdo, mas a relacdo entre os agentes envolvidos, a construcdo de espacos de
negociacao e os varios papéis desempenhados pelos agentes do processo” (FISCHER, 1996,
p.19). Cassiolato e Lastres (2001) ressaltam que governanga se baseia em praticas
democraticas de intervencdo e participacdo de diferentes atores no processo decisorio, o que
inclui empresas publicas, privadas, cidaddos e trabalhadores, consultores, centros de
desenvolvimento tecnoldgico e institutos de P&D.

Ressaltando o ambiente das relagdes organizacionais, Rodrigues e Malo (2006, p.32)
salientam que governanca pode ser vista como “poder partilhado ou acdo coletiva gerenciada,
sendo particularmente pertinente para tratar organizacbes de natureza cooperativa,

democratica e associativa”. Ponto de vista a partir do qual Wegner (2012, p.214) a entende
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como “‘as regras do jogo’ da cooperacdo”, das quais se estruturam as formas de organizacéo e
funcionamento de redes interorganizacionais.

Nesses preceitos, tem-se que, voltada para o estudo das redes interorganizacionais,
governanca se refere a forma como essas serdo estruturadas e organizadas, abordando
mecanismos regulatorios e de tomada de decisdo adotados para “garantir os interesses dos
membros e assegurar que as normas estabelecidas sejam cumpridas tanto pelos gestores
quanto pelos participantes”, sendo a “responsdvel por manter os participantes unidos e
habilitar a¢des conjuntas” (WEGNER, 2012, p.217). Conceito esse que, neste este estudo, se
considera o mais pertinente para o estudo dos clusters turisticos.

O conceito de redes interorganizacionais é utilizado neste estudo para abordar
atividades caracterizadas pela coordenacdo, cooperacdo e interdependéncia entre empresas e
organizagOes independentes e autbnomas, mas que possuem com objetivos coletivos comuns
e capacidade de obter vantagens competitivas compartilhadas (POWEL, 1990; GULATI,
1998, 1999; GULATI, NOHRIA e ZAHEER, 2000; VERSCHOORE e BALESTRIN, 2010).

Theurl (2005) trata governanca da rede como a sistematica de funcionamento do
arranjo cooperativo, 0 que abrange processos decisorios, niveis de autonomia, formas de
solucionar conflitos, mecanismos de controle e de participacdo nas decisdes que regulem as
atividades desenvolvidas.

Nesses preceitos, Villela e Pinto (2009, p.1075) apontam que a governanca deve
enfatizar a busca por uma “gestdo compartilhada de processos decisorios que conduz, a partir
do consenso, as deliberacdes de uma dada rede, objetivando articular e facilitar acdes do
projeto de desenvolvimento tragado pelos proprios participantes”.

Atraves da gestdo compartilhada, Theurl (2005) ressalta que a governanga constitui o
elemento responsavel por manter o equilibrio em situa¢fes nas quais ha interesses conflitantes
ou informacgdes assimétricas entre os atores envolvidos.

Dessa forma, Villela e Pinto (2009, p.1075) defendem que na governanga as decisoes
devem ser tomadas em conjunto, devido ao engajamento participativo de todos os envolvidos,
sejam eles representantes do Estado, da sociedade civil e/ou das empresas. Contexto esse que,
conforme Theurl (2005) torna necessario estabelecer procedimentos para a gestdo da

cooperacéo, incluindo regras de entradas e saidas, além de estruturas de comunicacao.
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3 Governanga e turismo
O turismo representa um setor altamente complexo e formado por empresas

fragmentadas (SCHUCH, 2001; WANG e KRAKOVER, 2009), o que pode gerar uma baixa
competitividade e comprometer o sistema turistico como um todo (SWARBROOKE, 2000;
ANDRIGHI e HOFFMANN, 2010). Tais caracteristicas tornam a atividade dependente do
desenvolvimento formal e informal de relacdes de colaboracao, cooperacéo, parcerias e redes
(BRUNELLI, MACEDO-SOARES e SILVA, 2012).

Brunelli, Macedo-Soares e Silva (2012, p.341) ressaltam que o aumento da
competitividade e as rapidas transformacdes vividas pelas organizacGes turisticas tém gerado
“pressdes para que elas inovem e para que estabelegam novas configuragdes organizacionais,
tais como aliangas e redes”. Argumento ratificado por Andrighi e Hoffmann (2010), para os
quais a abordagem em rede beneficia a competitividade de destinos turisticos, que em sua
maioria configuram aglomeragbes de empresas que conformam um processo de
complementaridade entre suas atividades de hotelaria, transporte e alimentacdo, com énfase
em pequenas empresas.

Pavlovich (2003) aponta a configuracdo em rede como fator critico para o
desenvolvimento de destinos, devido a sua capacidade de proporcionar trocas de informacéo e
favorecer na geracdo de conhecimento compartilhado entre parceiros. Enquanto Brunelli,
Macedo-Soares e Silva (2012) atentam para ganhos decorrentes da especializacdo dos
produtos, reducdo de custos operacionais e melhoria nos processos de venda, distribuicéo,
compartilhamento de informacoes e utilizacdo de recursos.

De forma complementar, Donaire, Silva e Gaspar (2009) compreendem que a
organizacdo produtiva em formato de rede interorganizacional é a mais apropriada para o
turismo. Especialmente por permitir a flexibilizacdo e a interagdo requeridas a esse setor e
devido a dinamica e complexidade da atividade, que necessita se conectar com dezenas de
outros setores econdmicos e diferentes centros emissores.

Araujo (2008, p.92) aponta que ao se instalar o turismo em uma destinacéo, inimeros
atores tém seus “interesses afetados de forma positiva e/ou negativa, com repercussdes sobre
como a area turistica se desenvolvera a curto, médio e longo prazo”. Nesses preceitos,
salienta-se a identificacdo e envolvimento dos atores locais como de “grande importancia

técnica, politica e operacional para o desenvolvimento sustentavel da destinagdo” (Ibid.).
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Partindo dessa argumentacéo, para que se possa indicar 0s principais atores da rede de
turismo, Donaire Silva e Gaspar (1999) ressaltam que esses se tratam de organizacGes
incumbidas de atividades direcionadas a producdo de bens e servigos, transporte,
hospedagem, alimentacdo, agenciamento, opera¢do, promog¢éo, comercializacdo, recepgéo e
guia. Enquanto Timur e Getz (2008) apontam para as organizacGes responsaveis pelo
gerenciamento das acdes de promocédo (por exemplo, os “Convention & Visitors Bureaux”),
as agéncias de viagens, as operadoras turisticas e as entidades governamentais e de classe.

Para ilustrar tais argumentos, remete-se novamente a Aratjo (2008, p.92), que pondera
sobre a seguinte situagdo: “quando se cria uma determinada politica publica, se constr6i um
resort ou se realiza um festival, dentre muitos outros projetos e acdes possiveis no setor
turistico, suas consequéncias podem ter repercussdes sobre os interesses de um grande
namero de stakeholders”.

Nesses preceitos, considerando a trama de ralacbes que caracteriza uma rede de
turismo e que interfere na qualificacdo de um produto turistico, remete-se as consideracGes de
Chon (2003, p.28), segundo o qual “sem atragdes e estabelecimentos de hospitalidade,
geralmente ndo ha uma localidade turistica popular; sem uma localidade turistica popular,
pode ndo haver necessidade de um aeroporto; sem aeroporto, € menor a necessidade de um
agente de viagem”.

Chon (2003) ressalta ser possivel perceber a interdependéncia entre 0s mais variados
bens e servicos que compdem um produto turistico (alimentos & bebidas (A&B), transporte,
viagens e turismo, e servigos de apoio, atrativo, e poder publico). Esse inter-relacionamento
evidencia as redes interorganizacionais que caracterizam o setor (NOVELLI, SCHMITZ e
SPENCER, 2006) e a necessidade por uma governanga como forma de se estruturar e
organizar as relagdes existentes entre o0s atores locais, para que esses tenham seus interesses
coletivos assegurados.

Salientando a importancia de estruturas de governanca voltadas para o turismo, o
Brasil e MTur (2010) ressaltam que essa, juntamente com a sustentabilidade e a participagéo
das comunidades locais e dos agentes do mercado, constituem umas das premissas basicas
para que se obtenha o desenvolvimento econdmico estavel, equilibrado e continuado de
destinacdes turisticas.

Sob essa perspectiva “fica claro que sé se tem sustentabilidade com governanga local,

e sO se tem governanga com trade turistico organizado e profissional” (BRASIL, MTUR,

122 Férum Internacional de Turismo do Iguassu
20, 21 e 22 de junho de 2018
Foz do Iguagu — Parana - Brasil



' Forum Internacional

de Turismo do Iguassu
2010, p.4). Salientando-se que essa abordagem sé se faz possivel caso se considere que 0s
parceiros possuam afinidade e interesses aproximados, devido a diversidade de atividades que
envolvem a atividade turistica.

Nesses preceitos, considerados argumentos expostos, no presente estudo compreende-
se a destinacdo turistica como um aglomerado (VIANNA e HOFFMANN, 2009; ANDRIGHI
e HOFFMANN, 2010) formado por todos os atores locais, servigos, atividades e
equipamentos, que juntos, compdem o produto turistico (COOPER et al., 2001). Esse para se
tornar eficiente, carece por uma rede interorganizacional de relacionamentos (TREMBLAY,
1998; ARAUJO, 2008; DONAIRE, SILVA e GASPAR, 2009; ANDRIGHI e HOFFMANN,
2010) estruturada e coordenada por uma governanca (NOVELLI, SCHMITZ e SPENCER,
2006; TIMUR e GETZ, 2008; BERITELLI, 2011; BRUNELLI, MACEDO-SOARES e
SILVA, 2012).

4 Framework de pesquisa
A partir do que fora exposto no capitulo que trata da construcédo tedrica deste estudo,

compreende-se ser possivel elaborar, atraves da observacdo de parametros evidenciados em
pesquisas ja realizadas sobre governanca em destinos turisticos, um framework que sirva
como parametro de apoio para pesquisadores que busquem abordar o tema em epigrafe.

A seguir, expBe-se 0 conjunto de categorias e dimensdes de analise a partir do qual se
sustenta o framework proposto para a pesquisa, 0 qual se apoia na apreciacdo de estudos
publicados relativos ao tema governanga no turismo e dos modelos, dimensdes e variaveis
abordadas por outros pesquisadores da area.

A proposicdo do framework é feita considerando um conjunto de elementos inter-
relacionados a partir dos quais se acredita ser possivel analisar a governanca da rede em um
cluster turistico: (a) Contexto local; (b) Estrutura da governanga de destino; (c)
Desenvolvimento da governanca de destino; (d) Coordenacéo da governanca de destino;
(e) Resultados da governanca de destino e (f) Padréo de arranjo institucional, seguindo o

esquema representado pela Figura 1:
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Figura 1: Framework de pesquisa.
Fonte: elaborado pelo autor.

Nas proximas subsec¢Bes encontram-se detalhadas as categorias expostas na Figura 1,
apresentando-se 0s pressupostos e propriedades que nortearam 0s pontos a serem observados
e analisados em cada das dimensfes propostas, bem como os autores referenciados para o
enquadramento tedrico em cada uma delas.

4.1 Primeira categoria: Contexto local

Por meio da revisdo tedrica realizada em estudos anteriores identificou-se a
necessidade de se observar aspectos que correspondem ao contexto local através do qual se
constituiu o processo de governanga. Nesse construto considera-se a necessidade de levar em
conta o (a) contexto historico e cultural que deu origem ao processo de governanga e os (b)
atores locais envolvidos no processo de colaboracao.

Com relacdo ao contexto historico e cultural, Beritelli, Bieger e Laesser (2007) e
Eagles (2009) defendem que o a histéria do destino e das relacbes entre individuos e
instituicOes pode fornecer insumos importantes para que se possa compreender o modelo
através do qual se estrutura a governanca local.
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Por outro lado, Svensson, Nordin e Flagestad (2005), Dredge (2006), Beritelli, Bieger
e Laesser (2007), D’Angella, De Carlo e Sainaghi (2010) ressaltam aspectos referentes a
necessidade de se conhecer e analisar os atores envolvidos no processo de governanga.

Sobre os atores envolvidos, Dredge (2006) salienta ser importante conhecer a
quantidade e os seus tipos, suas necessidades, interdependéncias, capacidades e papel
exercido dentro do processo. Enquanto D’Angella, De Carlo e Sainaghi (2010) consideram
ser relevante entender como os integrantes foram selecionados para participar do processo de
governanca, o que pode vir a incluir entidades publicas e privadas que realizem pagamentos
de taxas ou tenham seu envolvimento formalizado.

4.2 Segunda categoria: Estrutura da governanca de destino

A segunda categoria busca observar a estrutura da governanca de destino, ou seja,
como essa é colocada em préatica pelos seus atores, evidenciando a necessidade de se discutir
aspectos relacionados (a) a formalizacao e (b) as estrutura, normas e regras.

Primeiramente, sobre a dimensdo formalizacdo da governanca, tem-se as
contribuicdes de Child, Faulkner e Tallman (2005), Dredge (2006), Nordin e Svensson
(2007), D’ Angella, De Carlo e Sainaghi (2010) e Haugland et al. (2011), segundo os quais ha
a necessidade de se atentar para a possibilidade de existéncia, tanto de relacbes formais,
guanto informais de coesao.

Sobre a formalizacdo, Child, Faulkner e Tallman (2005), Dredge (2006), Nordin e
Svensson (2007), D’Angella, De Carlo e Sainaghi (2010) e Haugland et al. (2011)
argumentam que a governanca pode se constituir através de uma relacdo temporaria ou
informal ou por meio de estruturas formais permanentes, o que conferiria estabilidade a rede.

Acredita-se que o entendimento das relac6es formais e informais possuem um papel
relevante para o desenvolvimento local do turismo, salientando que em muitos casos a
cooperacdo ocorre de maneira oculta (informalizada) e que o reconhecimento dessa
colaboragéo por parte dos atores poderia trazer beneficios para a rede.

Em segundo lugar, sobre a dimensdo estrutura, normas e regras da governanca,
Cassiolato e Lastres (2001), Rodrigues (2001), Dredge (2006), Villela e Pinto (2009),
D’Angella, De Carlo e Sainaghi (2010) e OMT (2010) apontam para a importancia de se
compreender como ocorre: a negociacdo e a acomodacdo de interesses conflitantes; a

promoc¢do de um sentimento comum de bem-estar e a compreensdo mdtua, evitando disputas
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ideoldgicas; o acesso ao processo de tomada de decisdo, consulta e troca entre 0s
participantes; e a cooperacdo na formulacdo de politicas.

Isso posto, Haugland et al. (2011) atenta para a necessidade de implementacdo de
mecanismos de coordenagdo (contratos, estruturas de governanga e regras) como forma de
inibir situagdes que possam vir dificultar a cooperagdo. Enquanto a OMT (2010) ressalta a
relevancia do estudo dos instrumentos normativos e programaticos da governanca, tais como:
normas juridicas, procedimentos, regras de operacdo ou programas de médio prazo.

De maneira complementar, atenta-se para a relevancia de se compreender o tamanho
da rede, a abertura de acesso a novos participantes, os requisitos de adesdo, como ocorre 0
agrupamento e a reciprocidade de interconexdes entre os atores, sendo que, para isso, serao
utilizadas as dimensdes e propriedades propostas por Dredge (2006).

Por fim, D’Angella, De Carlo e Sainaghi (2010) ressaltam ser importante analisar
como ocorrem 0S seguintes itens: (a) o estimulo da participagdo das partes individuais
interessadas em um projeto de desenvolvimento compartilhado; (b) a formalizacdo dos
mecanismos de coordenacdo entre a governanca e as partes interessadas; (c) a selecdo de
novos membros e a saida de outros; (d) a identificacdo de mecanismos de acompanhamento e
determinacdo de possiveis san¢des para 0 comportamento oportunista por parte dos membros;
e (e) a definicdo de mecanismos de contribuicdo para a governanca e divisdo de resultados.
4.3 Terceira categoria: Desenvolvimento da governanca de destino

A relevancia da categoria desenvolvimento da governanca de destino foi notada a
partir do estudo realizado por Haugland et al. (2011), que identificaram trés areas especificas,
que interligadas poderiam afetar o desenvolvimento do destino: (a) a interacdo dos atores do
destino; (b) as capacidades do destino e (c) as pontes entre destinos.

No que diz respeito a dimensdo coordenacao dos atores no destino, Haugland et al.
(2011) apontam para a necessidade de entendimento do grau de interagfes existentes entre os
atores politicos, sociais e econdmicos na estrutura da rede de turismo local. Segundo o autor,
essas podem ocorrer sob quatro formas, através das quais a estrutura de governanca em estudo
deve ser identificada:

a) Convencional ou individualista, que indica a acdo fragmentada, ou seja, a ndo
existéncia de uma coordenacao partilhada de atividades entre os atores;

b) Administrada, na qual os atores trabalham juntos, voluntariamente ou

informalmente, a fim de coordenar atividades como marketing, reserva e vendas;
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C) Contratual, que sugere um forte grau de coordenacdo entre os atores, cuja
cooperacdo € regulada através de contratos formais e arranjos patrimoniais; e
d) Corporativa, na qual a coordenacéo é tratada por uma propriedade comum de

todos os envolvidos.

Devido a similaridade de abordagens, agregou-se a dimenséo coordenacdo em nivel de
destino contribuicdes de autores como Jamal e Getz (1995), Géymen (2000), Cassiolato e
Lastres (2001), Svensson, Nordin e Flagestad (2005), Nordin e Svensson (2007), Vianna e
Hoffmann (2009), OMT (2010), Pan (2012) e Duran (2013) que também abordam as
interacdes e as parcerias na governanga do turismo.

Sobre essas interacdes, Jamal e Getz (1995), Goymen (2000), Cassiolato e Lastres
(2001), Svensson, Nordin e Flagestad (2005), Nordin e Svensson (2007), Vianna e Hoffmann
(2009), OMT (2010), Pan (2012) e Duran (2013) apontam para a tendéncia do surgimento de
formas de cooperacdo envolvendo parcerias publico-privadas, ressaltando que as relacdes
entre 0 governo e a industria produzem um efeito positivo no desenvolvimento da atividade
turistica.

Quando se refere a dimensdo capacidades do destino, Haugland et al. (2011)
apontam para a propriedade de o turismo estar diretamente relacionado ao uso dos recursos
distribuidos no destino e das competéncias entre os atores. Nesses preceitos, considera-se a
possibilidade agregar a essa dimensdo as consideracGes de Svensson, Nordin e Flagestad
(2005), Dredge (2006), Novelli, Schmitz e Spencer (2006), Valls (2006), Nordin e Svensson
(2007) e Hoffmann e Campos (2013), que também utilizam a mesma abordagem, mas com
uma visdo voltada para a dependéncia de recursos. Pondera-se que as interagdes entre 0s
atores decorrem da sua necessidade de trocar/compartilnar competéncias, os quais se
encontram relacionados as capacidades turisticas locais, a imagem e a marca do destino.

Por fim, tem-se a dimenséo que observa as pontes entre destinos, vistas por Haugland
et al. (2011) como relagBes com outros destinos turisticos visando a imitagdo ou difusdo de
praticas inovadoras e bem sucedidas em outras localidades.

4.4 Quarta categoria: Coordenacdo da cooperacao na governanca de destino

A categoria coordenagdo da governanca de destino foi identificada nos estudos de
Pan (2012) que teve como foco quatro dimensdes, que segundo o autor encontram-se ligadas
e se sobrep6em umas as outras: (a) poder; (b) confianca; (c) conflito e (d) interesse.
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Sobre poder, nota-se que essa dimensdo também foi observada por Yuksel, Bramwell
e Yuksel (2005), Dredge (2006), Beritelli, Bieger e Laesser (2007), Baggio, Scott e Cooper
(2010) e Beritelli e Bieger (2014) que ressaltaram pontos tais como a existéncia de interesses
comerciais divergentes; de autonomia por parte do Estado e privados, o que poderia gerar
desequilibrios de poder entre os grupos de interessados.

Também abordando as relacdes de poder, Beritelli, Bieger e Laesser (2007) salientam
que a composicdo diversa da rede no turismo poderia gerar a existéncia de forcas variadas,
derivadas da capacidade de cada ator de formar grupos de interesse e exercer controle sobre as
propriedades, o que poderia gerar conflitos na rede.

Sobre a dimensdo confianga, observada por Child, Faulkner e Tallman (2005),
Beritelli, Bieger e Laesser (2007), Nordin e Svensson (2007), Villela e Pinto (2009), Ferreira
et al. (2011), Pan (2012) e Beritelli e Bieger (2014), destaca-se a importancia de confianca
mutua, como forma de vir a possibilitar que as decisdes, as a¢des e 0 controle social busquem
0 objetivo comum entre as partes envolvidas, sendo ela tdo relevante para a governanga como
o controle institucional.

Em relacdo a dimensdo conflito, Child, Faulkner e Tallman (2005), Theurl (2005),
Dredge (2006), Beritelli, Bieger e Laesser (2007), Villela e Pinto (2009) e Pan (2012)
apontam para a necessidade de compreender as relacdes das partes envolvidas no processo de
cooperacdo, como forma de evitar a existéncia de acles conflituosas entre as partes
interessadas, 0 que poderia vir a prejudicar a eficacia do processo de governanga como um
todo.

Por fim, no que diz respeito a Gltima dimensdo abordada nessa categoria, Pan (2012)
aponta para a necessidade de se detectar o interesse que motiva a participacdo dos atores no
processo de cooperacdo. Segundo Theurl (2005), Novelli, Schmitz e Spencer (2006), MTur
(2010) e Pan (2012), a existéncia de interesses divergentes podera causar agdes conflituosas
dentro da governanca, dificultando para que os objetivos do grupo sejam vistos como
prioridade para a rede.

4.5 Quinta categoria: Resultados da governanca de destino

Sobre a categoria resultados da governanca de destino, tem-se que a mesma foi
divido em trés dimens@es: (a) transparéncia e prestacdo de contas e (b) compensacdes
obtidas.
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A dimensdo transparéncia e prestacdo de contas foi observada através dos estudos
de Beaumont e Dredge (2010), OMT (2010) e Duran (2013) gue atentam para a necessidade
de se identificar a existéncia de ac¢des, praticas ou procedimentos para a realizacdo de metas
coletivas, prestacdo de contas e avaliagéo de resultados.

De maneira complementar, a dimensdo que trata das compensagdes obtidas foi
proposta atraveés do estudo realizado por Schmitz (1999), Schuch (2001), Pavlovich (2003),
Schmitz e Spencer (2006), Sundbo, Orfila-Sintes e Sorensen (2007), Vianna e Hoffmann
(2009), Wang e Krakover (2009) e D’Angella, De Carlo e Sainaghi (2010), que apontam para
a importancia de se analisar os resultados e beneficios obtidos pelos envolvidos no processo
colaboracéo.

Segundo D’ Angella, De Carlo e Sainaghi (2010), as compensacdes obtidas evidenciam
0 desempenho geral da governanca, sendo que essas devem ser coerentes com as necessidades
e interesses das partes envolvidas e da rede como um todo.

4.6 Sexta categoria: Padréo de Arranjo Institucional

Por fim, sobre a Gltima categoria proposta, tem-se o estudo de D’ Angella, De Carlo e
Sainaghi (2010), que atentaram para a possibilidade de se identificar o padréo de arranjo
institucional formado pela estrutura de governancga em estudo, 0 que pode ocorrer sob quatro
formas: (a) normativo; (b) empresarial; (c) empresa-lider e (d) fragmentado.

Segundo D’Angella, De Carlo e Sainaghi (2010), o padrdo normativo, se baseia na
centralidade de uma autoridade local (publica ou privada) que determina as normas que
regulam as estruturas e os mecanismos de participacdo. O empresarial centra-se em uma
adesdo voluntaria pelos diferentes parceiros envolvidos na oferta turistica local, que sejam
empresas publicas ou instituicdes privadas

Ja, o padrdo empresa-lider ressalta que a governanca do destino é baseada em uma
Unica entidade representada por uma empresa lider ou instituicdo local. Engquanto o
fragmentado resulta do desenvolvimento espontaneo do turismo, devido a presenca de
recursos locais privilegiados (D’ANGELLA, DE CARLO e SAINAGHI, 2010).

De maneira complementar, observou-se a possibilidade de se observar como o padrédo
de arranjo instrucional formado pela governanca se relaciona com os modelos basicos de
governanga propostos por Provan e Kenis (2008), a partir dos quais se espera classificar a

estrutura da rede formada como: (a) compartilhada, (b) Organizacdo Lider ou (c) Organizacéao
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Administrativa da Rede (OAR), considerando-se, ainda, a possibilidade de haver formas
hibridas ou transitorias, relacionadas ao grau de desenvolvimento.

5 Modelo de Governanca em Destinos Turisticos
Por meio da andlise das categorias abordadas ao longo deste estudo, prople-se a

estruturacdo do modelo de governanca em destinos turisticos, o qual leva em conta a
configuracdo das categorias e relacGes expostas durante a se¢do que trata acerca do framework
elaborado durante a estruturacao da pesquisa.

Com relagdo a primeira categoria — contexto local — considera-se que tanto a
dimensdo contexto histérico e cultural, quanto a que trata dos atores sociais sdo relevantes
por se relacionarem com a historia do destino e com o0s atores sociais historicamente
envolvidos no processo de desenvolvimento turistico local, por meio da analise das relacGes
estabelecidas entre eles ao longo do tempo.

Adiante, sobre a segunda categoria — estrutura da governanca de destino — pondera-
se que a dimensdo formalizagdo mostra sua relevancia a partir do momento em que a
observacdo de relacBes formais e informais possibilita analisar a estabilidade da rede
existente, dando subsidios para se compreender aspectos importantes referentes a confianca e
a possivel existéncia de situacfes conflituosas entre os atores sociais.

Como aprimoramento dessa dimensdo, aponta-se para a possibilidade de analisa-la
através de niveis, ou seja, observando-se em um primeiro plano as relagdes formais e em um
segundo as informais desenvolvidas por cada grupo de atores envolvidos no processo
(econdmicos, sociais e politicos), pois 0s mesmos podem apresentar diferencas entre si.

Ainda sobre a categoria estrutura da governanca de destino, tem-se que a dimenséo
estrutura, normas e regras traz a compreensdo dos requisitos de adesdo de novos parceiros,
0S mecanismos de negociagdo de interesses entre os associados, a estrutura administrativa da
governanga e 0s instrumentos normativos adotados para que os interesses coletivos sejam
priorizados em relag&o aos individuais.

Contudo, para melhor visualizagdo da analise, propde-se que a andlise da quantidade
de recursos financeiros pagos pelos integrantes seja realizada em separado, incluindo o estudo
de todas as fontes de receita utilizadas pela governanga, pois este € um elemento que
comumente € visto como um dos principais motivadores de conflitos dentro da rede.

No que diz respeito a terceira categoria — desenvolvimento da governanca de destino

— considera-se que as dimensdes propostas apresentam a compreensdo das interacOes e
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parcerias existentes dentro da rede, como os atores envolvidos mobilizam, compartilham,
distribuem e utilizam os recursos locais em prol da atividade turistica e quais as relacdes entre
a estrutura de governanga e outras presentes em destinos que apresentem casos bem
sucedidos.

Entretanto, ainda sobre a categoria desenvolvimento da governanca de destino, no que
diz respeito a dimensdo interacdo dos atores do destino, salienta-se a importancia de se
analisar, separadamente, as relacfes desenvolvidas por cada grupo de atores (econdmicos,
sociais e publicos), pois esses apresentaram parcerias e interacfes que diferem uns dos outros.

J4, a quarta categoria — coordenacdo da governanca de destino — auxilia na
compreensdo da existéncia (ou ndo) de interesses divergentes entre os atores, 0 que Vvir a
resultar na existéncia de conflitos entre as partes interessadas e comprometer o processo de
governanga como um todo.

Sobre a quinta categoria — resultados da governanca de destino — pondera-se que
essa aborda a compreensao das acdes, praticas e procedimentos de avaliacdo de resultados
adotados pela governanca e seus associados, como também a andlise do desempenho geral e
dos beneficios gerados pela entidade aos seus parceiros.

No entanto, aponta-se a possibilidade de separar a dimensdo compensagdes obtidas
em duas, sendo que a primeira trataria dos resultados adquiridos pela governanga como um
todo e a segunda trabalharia os beneficios gerados por ela aos seus associados em particular.

Por fim, em relacdo a sexta categoria — padréo de arranjo institucional — tem-se que
a mesma fornece subsidios para que se possa classificar modelo de governanca desenvolvido
e a identificacdo/visualizacdo do arranjo institucional e das relacdes estabelecidas entre os
parceiros envolvidos na rede.

Nesses preceitos, propde-se a estruturacdo do modelo de estudo (Figura 2) que leva em

conta a configuracéo das categorias e relaces expostas e descritas ao longo do estudo:
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Figura 2: Modelo de governanca de redes interorganizacionais em destinos turfsticos.
Fonte: elaborado pelo autor.

Com relacdo ao modelo apresentado na Figura 2, € importar ressaltar algumas relages
observadas sobre as categorias, destacando aspectos por meio dos quais elas se relacionam
entre si e influenciam umas nas outras. O contexto local € o elemento que desencadeia e
fornece as bases sob as quais 0 processo de governanga surge e se estrutura, impactando
diretamente nas demais dimensdes (categorias) apresentadas.

Considera-se, entdo, que as categorizacOes que tratam da estrutura, da coordenacao,
do desenvolvimento e dos resultados da governanca derivam da quantidade, tipos e
caracteristicas intrinsecas dos atores historicamente envolvidos no processo e do contexto
historico e cultural sob os quais a rede emerge. Essas categorias influenciam umas as outras,
evidenciando que embora discutam elementos distintos, ndo devem ser analisadas
isoladamente uma da outra.

Nota-se, ainda, que o Padrdo de Arranjo Institucional resulta da estrutura da rede, dos
seus mecanismos de coordenacao, do desenvolvimento da governanga e dos resultados por ela
obtidos, ou seja, é provém das demais categorias trabalhadas no estudo.
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Em suma, o modelo teérico propde que o contexto local é aquele que da origem a rede
e fornece as bases a partir das quais se estrutura a governanca. Dessa emerge as demais
categorias (estrutura, desenvolvimento, coordenacdo e resultados da governanga) que se
relacionam entre si, influenciando-se mutuamente, e que por isso devem ser analisadas
conjuntamente, para que, por fim, seja possivel estabelecer e compreender o Padrdo de
Arranjo Institucional formado.

6 Consideragdes finais
O interesse em compreender e aprofundar o fenbmeno da governanga em destinos

turisticos foi um dos motivos que levaram a escolha do tema deste trabalho, pois se considera
que a compreensdo do destino como um cluster constitui uma tendéncia, a partir da qual se
faz relevante considerar a rede de interaces que envolvem os atores politicos, econémicos e
sociais.

Quanto ao conceito de governanca turistica que adotado ao longo do estudo, tem-se
que essa pode ser definida como a estrutura capaz de organizar as relacbes e interagoes
existentes entre os atores locais por meio de redes de cooperacdo interorganizacionais.

Por meio da revisdo bibliografica realizada, se propés um modelo de estudo
constituido a partir de um conjunto de etapas e fases partir das quais acredita ser possivel
analisar a governanca em destinos turisticos, o que proporcionou a proposicao de seis
categorias: (1) contexto local; (2) estrutura da governanca de destino; (3) desenvolvimento da
governanca de destino; (4) coordenacdo da governanca de destino, (5) resultados da
governanca de destino e (6) Padréo de Arranjo Institucional.

Considera-se que o modelo proposto implica uma contribuicdo que favorecera a
conducédo de novos estudos que procurem abordar, compreender e analisar o relacionamento
existente entre os atores em destinos ou em um cluster turistico, especialmente quando
organizados em rede, podendo o mesmo ser aplicado em contextos nacionais e internacionais.

O modelo proposto serve para que atores ligados a atividade turistica, sendo eles
pertencentes a comunidade, ao setor publico ou a iniciativa privada passem a considerar a
dindmica de interconectividade que rege o setor, apontando para uma direcdo a partir da qual
esses estabelecam redes interorganizacionais e estruturas de governanca nos destinos nos
quais atuam, baseadas no contexto historico e na realidade de cada cluster ou rede.

No campo gerencial, salienta-se que as categorias e dimensfes propostas podem
auxiliar atores (publicos e/ou privados) que estejam se mobilizando para desenvolver redes de
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cooperacdo em regifes nas quais inexistam atividades colaborativas, como também fornecer
parametros para que agentes pertencentes a estruturas de governanca consolidadas possam
repensar e avaliar suas praticas locais.

Por fim, considera-se que o modelo proposto apresenta uma sugestdo de um conjunto
de elementos capaz de influenciar no sucesso do processo evolutivo de redes de cooperacgao e
estruturas de governanca voltadas para a qualificacdo de destinos turisticos, contribuindo,
dessa maneira, com 0 avango da compreensao sobre esse tema.

Nesse sentido, sugere-se a realizacdo de estudos futuros que envolvam a temaética em
epigrafe abordando temas relativos ao contexto histérico do surgimento, desenvolvimento e
consolidacdo da governanga em destinos turisticos; quantos e quais atores que historicamente
fazem parte do processo de governanca; mecanismos regulatérios e instrumentos normativos
adotados; tipos de interacdes e parcerias desenvolvidas nos diversos momentos vivenciados
pela governanga; relagdes de poder, confianca e disputas de interesses; e mecanismos de
prestacdo de contas e avaliacdo de resultados.

Ressalta-se, também, a importancia de se testar o0 modelo em realidades brasileiras,
visando a deteccdo de elementos que podem emergir devido as caracteristicas do territério
nacional como um todo ou de regides especificas, que podem divergir em alguns aspectos
daquelas encontradas nos estudos internacionais, dada as diferencas culturais e
comportamentais existes.
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