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RESUMO

No contexto brasileiro dos anos noventa, os Conselbestores de Politicas se tornaram
importante instrumento de democratizacdo da Admnag&o Publica, capazes de promover a
participacdo e o envolvimento da sociedade na atasgooliticas publicas. Na governanca
publica, podem ser vistos como ferramenta parar@anta gestao publica e fazé-la agir de
acordo com os interesses da sociedade. Apesar dissoandlise da literatura que trata deste
tema aponta fatores que podem dificultar ou mesnior ia atuagdo dos Conselhos, o que
pode acarretar no desempenho de distintas fun€mapreender os papéis exercidos na
pratica pelos Conselhos Gestores de Politicas warmganca publica € o principal objetivo
deste trabalho. Para tanto, Conselhos MunicipaiButismo foram objetos de estudo. Foram
realizadas entrevistas semiestruturadas com o®lben®s, a fim de compreender os papéis
desempenhados por estes Conselhos, sob a Oticatates diretamente envolvidos neste
processo. Os resultados identificaram caractesitstidos papéislemocratico, simbdlico,
estratégico e assessas quais sdo influenciados por fatores como @tede existéncia, a
motivacdo dos membros e 0 momento politico e ecawm contribuicdo deste trabalho
esta em ampliar o debate sobre o papel dos Cossethdusca de uma atuacdo em prol do
desenvolvimento e no atendimento aos anseios dzlsoe.

Palavras-chaves:Conselhos Gestores de Politicas Publicas, goveangapéis, Conselhos
Municipais de Turismo.



ABSTRACT

In Brazilian context nineties, the Management Cdanaf Public Policy have become an
important instrument for democratization of PubAdministration, able to promote the
participation and involvement of society in the [iipolicy arena. In public governance can
be seen as a tool to control the public administnadand make it act in accordance with the
interests of society. Nevertheless, an analysikefiterature points to factors that may hinder
or inhibit the action of the Councils, which maysu# in the performance of different
functions. Understanding the roles played in pcacthy Management Councils of Public
Policy in Public Governance is the main goal o§ thiork. Therefore, Municipal Councils of
Tourism were objects of study. Semi-structuredrinésvs were conducted with counselors in
order to understand the roles played by these Glsufrom the perspective of those directly
involved in this process. Results identified chegastics of the roleslemocratic, symbolic,
strategic and advis@rwhich are influenced by factors such as timea$tence, members
motivation and the current political and econonfige contribution of this work is to broaden
the debate on the role of the Councils in search performance for development and in
meeting the expectations of society.

Keywords: Management Councils of Public Policy, governanckes, Municipal Councils of
Tourism.
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1. Introducgéo

No final dos anos oitenta o Brasil vivia um proceds redemocratizacao: era o fim de quase
trés décadas de um regime militar autoritério. AgEibuicdo de 1988, também conhecida
como Constituicdo Cidada, foi uma das principaisafeentas para garantir ao Estado
brasileiro o carater democratico, devolvendo a $oo® cidaddos o direito ao voto direto e
criando mecanismos de participacdo popular naiglitiblica. Um destes mecanismos foi a
preconizacéo da participacéo social na gestaoqajhi que abriu precedentes e incentivou a
criacdo dos Conselhos Gestores de Politicas Ps@iGPP): grupos reconhecidos
formalmente nos quais representantes da sociedadelades de classe, associacdes e
governo pudessem se reunir para discutir os rurasgdliticas, em ambito federal, estadual
ou municipal.

Nesta mesma época, 0s rumos da administracdo pUddiavam sendo questionados no
mundo todo. O Estado burocratico comeca dar lugea p Estado Gerencial, com o advento
da New Public ManagemerfiNPM), que previa o redimensionamento do papel siado,
que atuaria apenas onde houvesse realmente neckssld intervencao estatal, a fim de
trazer agilidade e atingir a tdo almejada efic&cieficiéncia para a administracao publica.
Neste momento, novas instituicbes surgem para cumparefa de reduzir o tamanho do
estado e trazer eficiéncia aos servi¢os publicasocas Organizacbes ndo Governamentais e
Organizacgbes Sociais.

Poucos anos depois, as discussdes evoluem da defesa Estado gerencial para o Estado
democratico e surge o novo paradigmaNésv Public Governanc@\NPG), que trata a gestéao
descentralizada e participacdo como o foco da Adtmagdo Publica. De acordo com
Osborne (2006), o envolvimento de diversos atooegracesso de governanca publica é uma
evolucédo da NPM.

A governanca no setor publico consiste na esta@dptada para controlar o comportamento
dos agentes — 0s gestores do governo —, a agiraoodédo com 0s interesses e necessidades
da sociedade — o principal desta relacdo —, dimduiiconflitos de interesses que possam
existir entre as partes envolvidas e interessaBasitro destas estratégias, acbes para
aumentar a transparéncia das informagfes, exigém@aplanejamento e o estimulo ao
envolvimento dos cidaddos no processo politicd@@oas para tentar controlar esta relagéo e
garantir a continuidade das politicas publicas.Goaselhos Gestores de Politicas Publicas
representam espagos nos quais 0s objetivos dangovear podem ser alcancados, na medida
em que seu proposito € envolver diversos represestada sociedade no processo de
planejamento, discusséo e controle da gestéao public

No Brasil, os Conselhos Gestores de Politicas €amlifuncionam como 06rgaos
administrativos, instituidos por lei, que possiaiti a participacdo da sociedade nas politicas
publicas, por meio da representacdo paritaria est@edade civil e poder publico. Os
conselhos, em geral, atuam regulamentando reidpdeas da populacdo e demandas internas,
definidas em suas reunides. No entanto, apesarrdeomo proposito a formulacédo e



fiscalizacdo das politicas de sua area de atuasda, funcdo nem sempre é clara ou nem
sempre é exercida, conforme destacou Gonh (2000):

[Os Conselhos] séo iniciativas para o desenvolviméotal sustentavel e, para tal,
implicam que exista uma sociedade civil organizadretanto, as vezes, o proprio
desempenho dessas atividades se contrapfe a algasdsncdes que lhes foram
atribuidas originalmente, como fiscalizacdo dadtipak publicas, ja que eles se
tornam parte destas politicas (p. 183).

Diante disso, entender o papel exercido de fatosp€lGPP pode ajudar a identificar de que
forma ocorre o processo de governanca: se asgagliéistdo, de fato, sendo realizadas com o
envolvimento da sociedade ou se o0s conselhos seapemas para legitimar as decisdes do
governo.

Entendendo a importancia dos CGPP como espacospmesentacdo da sociedade na
governanca publica, é necessario compreender ¢ pgbeaquele que na pratica vem sendo
desempenhado pelos Conselhos atualmente: os CG@&RPcesseguindo atingir o propoésito
de controlar e deliberar sobre as politicas puglioa tornaram-se apenas novas instituicées
burocraticas sem forca politica?

Para investigar o papel dos CGPP é certamentes@&imeratar da estruturacdo e operacéao de
conselhos e seu papel na governanca. Diversoslhtosbaa area da Governanca das
organizacdes realizam a discussao sobre o papelcdoselhos de administracdo de
corporagoes, cooperativas e organizacbes semuiinativos com base nas principais teorias
de governanca que podem explicar o propésito dacatudos Conselhos (Hung, 1998;
Cornforth, 2004; Malo, 2006; Fontes Filho, 2012)eEsabalho traz essa discussao para o
ambito dos Conselhos Gestores de Politicas Pupbcéim de entender os papéis que vém
sendo desempenhados na pratica por Conselhos [daisicie Turismo na governanca, sob a
Otica dos proprios conselheiros. Kledta al. (2010) iniciaram a discussdo sobre o papel dos
conselhos gestores de politicas publicas, buscaahtificar a legitimidade das atribuicbes
legais de Conselhos Municipais de Chapeco6 (SC).

Foram observados ainda trabalhos que estudarartifesgraente os CGPP, a fim de entender
os principais fatores que podem influenciar o palestes conselhos. A orientacdo principal
nas analises sobre os CGPP tem sido as questaésa®la participacdo, relacdo entre 0s
atores, representatividade e efetividade dos Cloose(BAVA, 2000; BONFIM, 2000;
GOHN, 2000; SANTOS, 2000; GOMES, 2003; TATAGIBA,() LUCHMANN, 2009;
CUNHA, 2011). Este trabalho observa as referératssanteriores, seguindo, contudo, uma
visdo contingencial, ao entender que estas quegtiksn variar de acordo com o contexto e
com o papel desempenhado pelos Conselhos.

Para tanto, Conselhos Municipais de Turismo fortuo de investigagédo deste trabalho, que
buscou compreender os papéis desempenhados peraddatores que afetam sua atuacao. A
importancia da atividade turistica na geracdo ddae empregos diretos e indiretos tem sido
apontada pela UNTWO (2013) como setor que devers@rzado nas politicas nacionais,
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principalmente num momento de crises pelo qualrslgoaises vém passando, conforme
destacou o Secretério Geral da organizacdo, Tafab R

(...) the growth in international tourist arrivals sva&qualled by a comparable
increase in spending in spite of continued econochigllenges (...) Considering
that tourism is a key export for many economiesiadothe world, this result is good
news as it provides foreign reserves to destingtiand contributes to job creation
in tourism as well as in related economic sectoiSWTO, 2013).

O turismo é uma das principais atividades econ&néra diversas cidades, tanto no Brasil
guanto no exterior. Apesar disso, as politicasdasapara desenvolver o setor séo
relativamente recentes no pais. Por conta dissoalgoms municipios, o surgimento de
Secretarias Municipais ou Departamentos de Turigsrde Conselhos municipais de Turismo
sdo contemporaneos.

Portanto, o principal objetivo deste trabalho fompreender os principais papéis que os
Conselhos de Politicas Publicas — em particulaCosselhos Municipais de Turismo —

desempenham na governanca publica. Para tant@ngeste utilizar como referéncia os

papéis atribuidos aos conselhos pelas teorias #errgmmca com a opinido dos atores
(conselheiros).

Como objetivos especificos, este trabalho busamiegtualizar a estrutura e importancia dos
Conselhos de Politicas Publicas; identificar, pefarte referencial tedrico sobre governanca
publica e conselhos de politica, os principais Eapénferidos aos conselhos gestores de
politicas publicas; investigar o papel de ConseMosicipais de Turismo, sob a 6tica dos
conselheiros; examinar o papel que os conselhés eetsempenhando atualmente; levantar
questdes que interferem no desempenho de suasefjngdm como tensdes envolvidas no
processo de governancga participativa. Com isse,testtalho buscou ampliar o conhecimento
e a discussdo sobre a governanca publica, comtdbipara a identificacdo das perspectivas
tedricas e praticas sobre 0s principais papéianselhos Gestores de Politicas.

A literatura que aborda a questdo dos CGPP tem doow de pesquisa principalmente
Conselhos de areas sociais, como os Conselhosudie $aAssisténcia Social. Cunét al.
destacaram a importancia de que outros tipos deetitos fossem analisados: “Também se
apresenta como relevante ampliar a analise parasoérteas de politicas publicas, como as de
desenvolvimento urbano e meio ambiente, que possisatteristicas bem distintas das
politicas de cunho social analisadas até entdol1(2@. 314). Neste trabalho, propomos
investigar Conselhos com cunho mais voltado pasardelvimento, a fim de contribuir com
realidades de distintos setores e o papel dos Gamss€estores de Politicas Publicas em um
contexto diferente dos até entdo explorados.

Na primeira parte deste trabalho, faz-se uma déscutedrica a respeito do contexto no qual

0s CGPP estao inseridos. Identifica-se o procesBticp que fez com que sua atuacao fosse

reconhecida como fundamental para o processo a@gneatizacdo, a0 mesmo tempo em

que seu formato se adéqua ao novo paradigma danistiracéo Publica, a Nova Governanca

Pudblica (do inglésNew Public GovernangeParalelamente, assume-se que este formato se

assemelha aos Conselhos de Administracdo criadoogoracdes para reduzir assimetrias
11



de informacao e poder entre agentes e principailsservam-se os trabalhos que investigaram
0s papéis destes conselhos, a fim de encontrarltsmas entre estes e 0s papéis dos
Conselhos Gestores de Politicas Publicas. Aléno daséditeratura sobre CGPP proporcionou
o conhecimento de algumas das caracteristicasameselbos que podem influenciar no papel
desempenhado.

Em seguida, serd apresentada a estrutura da gogarda setor de turismo do Brasil e 0
papel dos Conselhos neste contexto. A terceiree pdwt trabalho detalha a metodologia
utilizada para esta pesquisa. Com base no refateedrico, foi elaborado um roteiro para
nortear as entrevistas qualitativas com conselfi@eoConselhos Municipais de Turismo de
oito municipios, com o intuito de verificar a Otidastes atores quanto ao papel que estes
conselhos desempenham, bem como os fatores quetanpalireta e indiretamente, no papel
exercido. Na quarta secdo, serdo apresentados cetidics 0s principais resultados
encontrados para, ao final, apresentar-se umasanditica sobre os papéis desempenhados
pelos Conselhos avaliados, frente ao referenciicte que deu base a investigacdo. Nas
considerag0Oes finais deste trabalho, serdo retnasl@rincipais resultados do estudo e sua
contribuicéo tedrica e pratica.
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2. Referencial Tebrico

2.1. Constituicdo Federal de 1988: descentralizacao eparticipacéo popular

No contexto da democracia atual, a promocéo dicipat¢ao da sociedade na formulacao de
politicas publicas é vista como um modelo de gegtddica, conforme destacado por Milani
(2008), que ressaltou que o estimulo ao envolvimdatdiferentes atores sociais em projetos
de politicas publicas pode ser considerado comovo paradigma para uma administracao
publica inovadora e progressista.

Dentre os mecanismos adotados para assegurar iaidefi¢ da gestdo publica e néo
comprometer instituicdes politicas democraticaslaMi(2008) destacou as estratégias de
descentralizacéo, a ado¢cdo de mecanismos de rapjimasdo dos gestores, a gestdo publica
por resultados, o incremento do controle social lwemo os dispositivos de participacao
social que incluem cidadéos e organizacg6es cicimam atores politicos da gestao publica.

No contexto brasileiro, a Constituicdo de 1988 énétgda como o marco que favoreceu o
processo de descentralizacdo e a participacdo gropak politicas publicas no pais, ao
destacar a importancia da participacdo dos cidadéssrocessos de tomada das decisbes
politicas (GONH, 2000; FERRAZ, 2008; KLEB#. al, 2010; GOMES, 2003).

Uma das iniciativas que favoreceu este processded®ocratizacdo e controle social das

politicas publicas foi a criacdo dos Conselhos @estde Politicas Publicas, nos quais

representantes de diversos setores participam alme$so de tomada de decisdo sobre as
politicas, assim como fiscalizam e controlam o$agagublicos e os resultados da atuacao do
governo. A importancia dos Conselhos para o ennaiio da sociedade no processo politico

foi destacada por Tatagiba (2005):

Os conselhos gestores de politicas publicas coestit uma das principais

experiéncias de democracia participativa no Bresiitemporaneo. Presentes na
maioria dos municipios brasileiros, articuladosdées nivel federal, cobrindo uma

ampla gama de temas como saude, educacao, mamal@,ambiente, transporte,

cultura, dentre outros, representam uma conqumtgavel do ponto de vista da
construcao de uma institucionalidade democratitee eds. Sua novidade histérica
consiste em apostar na intensificacdo e na ingiiatizacao do dialogo entre

governo e sociedade — em canais publicos e pluraiemo condicdo para uma

alocacado mais justa e eficiente dos recursos sl 209].

Gurgel e Justen (2013) salientaram que a afirmdedoidadania e participacdo popular no
Brasil extrapolou qualquer politica partidaria ptomar-se uma vontade do Estado, prevista
na Constituicao Federal.

No entanto, os conselhos néo sao instituicdes mbva®nto de vista histérico. Gohn (2000)
lembra que conselhos comunitérios j& atuavam nsilBras anos 60, além dos conselhos de
notaveis, e, nos anos 80, surgiam os conselhodgrepuque foram importantes instrumentos
de presséo para o fim da ditadura e a redemoaatizeo pais. Na historia mundial, a
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experiéncia dos conselhos pode ser encontradandegumesma autora, na primeira fase da
revolucdo francesa, em 1789, e nas Comunas de Parid871; em 1905, neovietsde
Petrogrado, em 1917, na Revolugédo Russa, alémotsglbos de fabricas de Turim, na Itélia,
e das comissfes espanholas de operérios.

Na governanca corporativa, o Conselho de Admimg&traambém foi uma das principais
ferramentas de controle utilizadas por acionistas ontrolar a gestdo de empresas de
propriedade compartilhada que surgiam nas duasasdtidécadas do século XX (FONTES
FILHO, 2009). Com a NPM, estes conselhos foranadeg também para o contexto das
ONGs e OS (MENDONCA E PINHEIRO MACHADO, 2004; CARRE CARVER, S/d.).

Porém, conforme ressaltou Ferraz (2008), foramspe=s sobre a Assembleia Nacional
Constituinte que elaborou a Constituicdo de 1988 gwmoveram o surgimento do atual
modelo dos conselhos gestores de politicas pullma® 6rgaos colegiados de representacao
do Governo e da sociedade em setores como educaghle, assisténcia social, previdéncia
social. Portanto, € com a nova constituicdo quesegtupos sdo reconhecidos formalmente
como parte do processo de governanca publica.

Uma das principais funcdes dos CGPP é monitorastig publica e servir como um canal
de comunicacdo entre sociedade e governo, garargirichnsparéncia. O carater consultivo
ou deliberativo dos conselhos € garantido por rdeienstrumento juridico de sua criacdo —
ainda que isso ndo garanta sua efetividade no asdmmento e controle, tampouco nas
decistes (Klebat. al, 2010).

Em muitos casos, a instituicdo de conselhos ereéimento das condi¢cdes necessarias para
o seu funcionamento sao requisitos obrigatérios gpre estados e municipios possam
receber recursos do Governo Federal para o desemeoito de uma série de a¢bes, caso dos
Conselhos de areas de politicas sociais, como sa&ldeducacdo. Estes requisitos
influenciaram a criacdo de muitos conselhos, tesmovista que muitos dos conselhos nas
areas sociais (saude, educacéao, assisténcia saunigl)am logo apds a legislacdo brasileira
exigir, em 1996, sua presenca nestas areas pastiaatao de recursos (Gohn, 2000, p.178).

Conforme ja mencionado, o papel dos Conselhogtuidi pela Constituicdo Brasileira de
1988 e pelas demais estruturas legais que institalizam sua criacdo € o de monitorar a
gestdo publica e ser um canal de comunicacao goterno e sociedade. De acordo com a
Controladoria Geral da Unido — CGU (2008, p. 2&¥ ¢onselhos sdo instancias de exercicio
da cidadania, que abrem espaco para a particigengfdar na gestdo publica. Nesse sentido,
os conselhos podem ser classificados conformengdés que exercem. Assim, os conselhos
podem desempenhar conforme o caso, func¢Oedisdalizacdo, de mobilizacdo, de
deliberacdo ou de consultoriggrifo nosso]”.

Sendo assim, os conselhos devem atuar no contrat®rapanhamento das atividades dos
governantes, favorecer a participagdo popular r&tdgepublica, participar de decisdes
estratégicas em sua area de atuacdo, tanto de remashdiberativa como consultiva,
contribuindo assim para o desenvolvimento do sgierrepresentam.
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Apesar de possuirem diversas caracteristicas emmpoomo a composi¢cao paritaria entre
representantes da sociedade e do poder publicGGH#P podem se diferenciar por alguns
fatores, dentre os quaisrovel da administragdo publica e Conselho pode ser federal,
estadual ou municipal, ou integrar varios nivetefativos — e o0 setor e o tipo de politica sore
o qual atuam — Conselho de politica social (saédacacdo, assisténcia social), ligados a
interesses especificos e areas econdbmicas (meierambdefesa do consumidor, patriménio
historico cultural, desenvolvimento urbano, turi3ymou representantes de grupos especificos
da sociedade, como criancas e adolescentes, idostiseres (Gonh, 2000). Neste sentido,
estes fatores podem ter influéncia sobre a fornmaocos conselheiros serédo selecionados, a
motivacdo para participacdo, ou mesmo a complegiddms temas discutidos pode ser
diferente.

Mesmo conselhos que se enquadram em categoriaslhsemee quanto ao nivel da
administragcdo publica e ao setor que atuam podesengeenhar distintos papéis,
influenciados por fatores diversos. Considerandocasselhos em nivel municipal, por
exemplo, o papel desempenhado em relacdo ao sétar @ qual atuam pode ser diferente de
um municipio para outro, devido a fatores politicesonémicos, geograficos, aspectos
culturais, densidade demografica, entre outros.

2.2.Governanca corporativa e principais teorias

Os mecanismos de governanga corporativa comecasandiscutidos em meados dos anos
80, com o auge das empresas de propriedade colmpadaii com o intuito de diminuir os
problemas de gestéo irregular das corporagfes émimeeto dos interesses dos acionistas e
evitar conflitos de interesses entre diferentedepaenvolvidas em uma organizagcdo ou
sistema.

A governancga corporativa tem entdo como propésitular a relacdo entre proprietario,
gestor e mercado, garantir a transparéncia, eqgigagrestacdo de contas, tendo como
principais valores a seguranca e a confiabilid&@NTES FILHO, 2009).

A necessidade de regulacédo desta relagdo se dewacbes nas capacidades humanas de
acumular e processar ou de transmitir informagdebamada racionalidade limitada, que, de
acordo com Fiani (2002) comecam a oferecer difetdd para as transacfes em condicdes
complexas e que envolvem incertezas.

Estes custos, segundo Hassman (2000), podem ssifickdos como custos de agéncia,
tomada de decisao coletiva e suporte ao riscouSt® de agéncia se referem aos problemas
gerados pela separacéo entre propriedade e g€stdndo o proprietario nomeia um gestor
para administrar seus recursos e alcancar os bersedisperados por ele, decorrem problemas
ligados a assimetria de informacdes, ao risco n{otatdanca de opinido do gestor apds sua
contratacdo) e a selecdo adversa (contratacacedéeaggio capacitado de forma equivocada).

A tomada de decisdo coletiva ocorre quando a hptemdade de interesses gera

divergéncias e a escolhas realizadas pelos gesti@tasn os envolvidos de diferentes formas
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(utilizam-se recursos como a votagao que, por saagera perdas de eficiéncia). Por fim, os
custos de suporte ao risco, ligado a alocacaoaleses residuais — do lado do gestor o risco
€ assistematico, ligado ao negdcio, enquanto o pgaca proprietarios é sistematico e envolve
guestdes econdmicas.

Fontes Filho (2009) destaca que estes custos gstEsentes em qualquer forma de
propriedade que tenha multiplos proprietarios gieealguma forma, ndo estdo envolvidos
diretamente na gestédo. Esta afirmativa sustentgworento que o emprego dos mecanismos
de governanca no setor publico € pertinente e séges

Uma das teorias mais presentes na literatura sogmvernanca que tenta explicar a relacéo
agente-principal e os conflitos de agéncia (CORNFBR2004), a Teoria da Agencia (TA)
trabalha com a ideia principal de que agente eipahpossuem diferentes interesses e que 0s
gestores (agentes) estariam propensos a agir ddoacom seus proprios interesses, em
detrimento dos objetivos dos proprietarios (os gipiais). Eisenhardt (1989) destaca que a
unidade de analise da TA s&o os contratos entrgeageprincipal e os mecanismos adotados
para controlar essa relagéo.

Além da Teoria da Agéncia, Cornforth (2004) apréeseutras cinco perspectivas teoricas
distintas que tratam das questBes relacionadasvarmgmca corporativa: a Teoria do
Stewardshipque defende que h&d uma relacdo de parceria &titmistas e proprietarios; a
Teoria da Dependéncia de Recursos, que trabalhaocargumento de que a governanca €
utilizada para buscar recursos externos dos quapendlem a empresa; a Perspectiva
Democrética, que defende a governangca como umeseacao de interesses e recomenda a
implementacédo de préaticas como eleicbes diretas @aronselho e maior transparéncia de
acOes; a Teoria ddstakholderssegundo a qual organizacdes devem atender asets de
Varios grupos e nao apenas aos interesses dodstaspTeoria da Hegemonia gerencial,
guando os administradores detém o poder de fatoodga organizacdo. Todas essas questdes
abordadas por Cornforth (2004) podem ser analisemia® desafios a governanca publica e
aos conselhos, conforme ressaltaremos na ultind® skxreferencial tedrico.

Novamente, destaca-se que as boas praticas dengoga tentam minimizar estes custos,
disciplinar os processos e reduzir os custos deitatamento. North (1992) alega que os
dilemas da acgao coletiva que repousam sobre aatéot da escolha racional a partir da
informac&o assimétrica e da incerteza induzemagaoi de instituicdes que possam induzir o
comportamento cooperativo e reduzir dos custosa@onais, por meio do estabelecimento
de regras e mecanismos de coacao.

Neste contexto, uma das formas encontrada pelasesa®p para contornar os conflitos

oriundos dos chamados problemas de agéncia foagéorde Conselhos de Administracao:
um grupo de proprietarios eleitos em Assembleia) ooobjetivo de tornar mais eficiente e

qualificada a deciséo coletiva e reduzir a assimeé informacdes, cuja responsabilidade &
garantir alinhamento de interesses por meio danigéb dos objetivos estratégicos da
organizacdo e do acompanhamento da execucéo des eggcutadas pelos administradores
(Fontes Filho, 2009).
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Contudo, em relacdo a atuacdo dos Conselhos denistracdo, Cornforth (2004) aponta
paradoxos relacionados a participacao e as teesfiesmembros ligadas a representatividade
de um membro particular em relagdo ao grupo, ataht@a entre a necessidade de
especialistas ou nédo nos conselhos e a tensaoocepéigel dos conselhos de controlar ou dar
suporte a gestdo. Seu trabalho buscou relaciontgoagas da governanca corporativa para
entender os modelos de governanca e o papel dsslboa em cooperativas e organizacfes
mutuais.

2.3.Governanga no setor publico e o novo papel do Estad

No mesmo periodo em que a governanga corporativiesenvolvia, o debate em torno da

administracdo publica também mudava, passandoadersntacao tradicional para os novos

padrbes trazidos peldew Public Managemen@NPM), que alterava o papel do Estado de
provedor para regulador (HODGES, 1996). De acoain ©sborne (2006), esta ideia surgiu

principalmente dentro das escolas de negociosnim@é. Seus principais elementos eram a
atencao as licdes do setor privado, defesa de gugplamentacdo das politicas deve estar
distante dos que as conceberam, lideranca empa@adeas organizacdes publicas, gestao
de desempenho e auditoria como controle dos sereigtvegues, gestdo dos custos e o foco
em mercados, promovendo a competicdo e utilizagacodtratos na provisdo dos servigos

publicos.

No Brasil, esse processo de desestatizacdo ocarrdéoada de 1990, no governo do
presidente Fernando Henrique Cardoso, e com elge sarnecessidade de se criar um
ambiente institucional que permitisse uma interagéice governo, sociedade e empresas.

No entanto, Hodges (1996) alega que este novo formia Administracdo Publica abria
brechas para o surgimento de fraudes e oportunmngarte de empresas prestadoras de
servigos, o interesse pelo emprego da governangerediva no setor publico aumentou.
Nesse sentido, torna-se coerente a aplicacdo @aspvéticas da governanga corporativa no
setor publico, ainda que governos e empresas tenhpativos diferentes, conforme ressaltam
Osborne e Gaebler (1992). Os autores ressaltamagjuempresas visam lucro, enquanto
governos sdo motivados pelo desejo de serem elditm disso, 0 ambiente no qual atuam
as corporacdes também é bastante diferente do miebp®litico no qual os governos
precisam atuar. Hodges (1996) ressalta, contudoaquiuralidade de estruturas e demandas
existentes no setor publico torna o processo deergamca mais complexo do que na
governanca corporativa.

Entre os novos papéis do Estado como agente deoum modelo de governanca publica
apontados por Kissler e Heidemann (2006), estansfttrmacédo do Estado dirigente em um
estado cooperativo, no sentido de buscar a intereg@ os demais atores da sociedade para a
producdo do bem publico.

Peters e Pierre (1998) defendem que os conceitbiPtdhe de Governanca caminham lado a
lado, mas enquanto o primeiro tem énfase na eficacbutro se centra na democracia.
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J& na visdo de Osborne (2006), a introducdo doettonde governanca no setor publico,
apresentado sob o termidew Public GovernancéNPG), representa uma evolucdo da
Administracdo Publica, pois, enquanto a NPM trataestado desagregado, com énfase na
provisdo de servicos por meio do mercado e de atstrque proporcionassem eficacia, a
NPG trazia consigo uma visao plural e pluralistaktado, tratando os agentes externos
como interdependentes em uma relagcéo continualvemém confianca e contratos sociais. O
autor destaca que o0s mecanismos adotados pela ngogar buscam lidar com a
multiplicidade de atores envolvidos no processealeepcao e implementacdo de politicas
publicas, com interesses diversos e variados, ddomaoalcancar resultados desejados da
maneira mais eficiente, priorizando o interessalgan detrimento de interesses particulares.

De acordo com Kooiman (1999), o termo governanga sendo utilizado de diversas
maneiras, com diferentes conotag¢oesara o qual ainda ndo se pode afirmar existir um
conceito unico. Contudo, as diversas conotacOg®darnanca possuem aspectos em comum,
como cooperacao, regras, sistemas, e processas/efngnca é tratada pelo autor como uma
importante ferramenta para resolver problemas daedade, criando oportunidades no
contexto atual que envolve questdes complexasiitad e diversas.

O autor coloca como um dos principais fatores qoévaram o surgimento do conceito de
governanca o fato de que as interdependénciasantes ganharam e ganham cada vez mais
importancia, tanto na esfera publica como privaDacorre desta interdependéncia a
necessidade de se lidar com acgdes coletivas, paragjproblemas sociais sejam resolvidos.
Nesse contexto, o papel do governo ndo estariaasa@ciado ao controle, mas a facilitacao
destas interacBes entre sociedade civil, mercadteea publica.

Tratando-se a Administracao Publica como uma tayeéaenvolve diversos interessados, ha,
em diferentes setores da esfera publica, Conselesdores de Politicas, compostos por
representantes de diferentes grupos, com a migsdscltir e orientar o desenvolvimento de
politicas em prol do interesse da sociedade.

Para Kooiman (1999), a participacdo € um dos paisi trunfos para o sucesso de

governanca. Para tanto, os atores precisam estaomtordancia a cerca do problema, e sua
cooperacao é fundamental, assim como o entendindentderdependéncia, responsabilidade
e necessidade de lideranca compartilhada por gartedos.

Fazendo um paralelo a respeito da relacdo entneteage principal, podemos enxergar o
governo como @gente responsavel por colocar em pratica as politicapliear o dinheiro
publico, e tratar a sociedade com@rincipal, aos quais pertencem 0S recursos e para 0S
quais se devem atender os interesses e necessidades

'Kooiman (1999) identifica alguns destes usos: guaega como Estado minimo; governanca corporativa,
relacionada a grandes organizacdes; governanca cooup de governo ddNew Public Management
governanga como promocédo de um modo de governcopdgaenvolvimento; governanca sécio virtual — mpe
caso se relaciona a iniciativas de interacdo deemavcom o publico através de sistemas e softwares
governanga como redes; governanca internacionatredeutros.
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Prezeworski (2003) alertou para a complexidade lginaona relaca@agente x principaéntre
os cidadaos e politicos que os representam:

Como os cidadédos é que detém a soberania, sdosgemcipals em relacdo aos
politicos que elegem. Mas, como o Estado é um n®oancentralizado e com
poder de coercdo, sdo agentsque decidem a que regras msncipals devem
obediéncia, e quem os obriga a obedecer [p. 60].

Diante desse quadro, e a fim de reduzir probleraassdimetria de informacao e evitar que os
politicos sejam oportunistas em relacdo a posig¢éo agupam e ao poder que detém, os
cidadaos devem adotar instrumentos de controlgoesrnos. Prezeworski (2003) aponta as
eleicbes como um desses instrumentos, funcionaodm cuma assembleia, na qual os
eleitores decidem os rumos do local por meio déafgema de governo do candidato.

Contudo, de acordo com 0 mesmo autor, apenas O n&moé capaz de garantir o bom

desempenho ou mesmo o cumprimento das promesgase®o do candidato eleito.

Devido a esta fragilidade do sistema representakivgoverno no controle da gestao publica,
outros mecanismos que promovam o envolvimento dtzl&os nas decisdes e no controle
sobre as politicas publicas mostram-se necesg@iasgarantir o atendimento aos anseios da
sociedade. Os CGPP surgem para exercer essa fusgjaopor meio da fiscalizacdo e
acompanhamento das politicas e aplicacdo de rex;uoso de forma direta, propondo e
deliberando sobre as politicas.

2.4.Governanga de organizagdes e Conselhos

Ao analisar as questdes que envolvem a governangepntexto e escopo das organizacdes
publicas, tendo os conselhos como instrumentoslal@gmcdo ou conducdo de politicas
publicas, pode-se fazer um paralelo entre seus nisegas e conflitos em relagdo aos
destacados pela literatura mais tradicional da m@wea das organizagdes, apontando
diferencas e semelhancas.

Tendo por base o marco da Nova Economia Institati@npossivel observar a importancia
da assimetria de informagfes entre conselheiradagl&@os, a possibilidade de oportunismo
gerencial, e a ocorréncia de problemas tanto ge&eladversa quanto de risco moral. Seja
no setor publico, setor privado ou terceiro setdr.espaco para ocorréncia @gortunismo
gerencial] que, de acordo com a definicho de Fiani (200@hsiste na transmissao de
informacdes seletiva, distorcida por parte do agemtgqual estabelece compromissos que ele
ja sabe que néo ird cumprir. Neste caso, os gestmabam agindo de acordo com seus
interesses particulares, ndo atendendo aos desegsessidades dos proprietarios, acionistas
e, No caso da governanca publica, dos cidadaos.

Uma comparagéo entre os Conselhos como mecanisengswvernanca evidencia algumas
diferencas: enquanto o Conselho de Administrac@o, geral, € composto apenas por
acionistas, as cadeiras dos Conselhos de Polisigasdivididas entre representantes da
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sociedade e do governo, que interagem em uma @enagociacdo e debate sobre as
politicas a serem desenvolvidas.

Neste contexto, os atores precisam lidar e initigresses particulares de duas naturezas: de
um lado, estdo os interesses das pessoas quenesi@averno; de outro, ha também os
interesses particulares de cada ator envolvido@@uonselho, que pode querer defender seus
interesses pessoais, ou mesmo da instituicdo quesenta, 0 que pode caracterizar um
problema de agéncia multinivel. Portanto. se em onganizacdo privada, membros do
conselho interagem no sentido de controlar a agaagénte para agir de acordo com seus
interesses, no CGPP, além dos interesses distimtive agente e principal, 0s interesses
podem divergir também entre os diferermggacipalsenvolvidos neste processo.

Outra diferenca entre os dois tipos de conselh@nesentra na motivacao para participacao:
conselheiros de empresas privadas sdo remunerawosuas posicdes e sua atuacdo é
motivada pelo interesse no lucro dos investidaes;ontrario, nos conselhos de politicas, os
representantes da sociedade, além de ndo seremaedas, utilizam seu tempo livre para
participarem desses foruns. No Ultimo caso, o st estaria mais ligado ao desejo de
participacdo e engajamento politico (ou ao intereds influenciar politicas que lhe
favorecam, controlando, desta forma, o problemaoportunismo gerencial discutido), e
possui como diferencial o carater democratico.

2.5. Perspectivas tedricas sobre o papel dos Conselhosstores de Politicas e fatores
que influenciam seu papel real

Com base no que foi exposto, percebe-se que apesaerem funcdes determinadas e
reconhecidas por lei, os Conselhos de Politicasmpatesempenhar papéis distintos daqueles
previstos em suas leis de criacdo e do que seasegperfacam.

A seguir, sdo destacados os papéis que podem emid®s por Conselho, com base na
literatura que buscou identificar estes papéis & relacdo com as principais teorias de
governanca. Para tanto, um recorte na literatureeftizado, a fim de destacar os papéis que
poderiam, de acordo com nossa andlise, ser tambéamghenhados pelos CGPP, tendo em
vista que a discusséo sobre os papéis de outmms dipp Conselhos pode oferecer subsidios
para a identificagdo dos papéis dos Conselhosi&istde Politicas Publicas e utilizando estas
referéncias.

Os papéis destacados no trabalho Hung (1998),terfmymente relacionados em modelos de
governanca por Cornforth (2004), foram analisadodrabalho recente sobre o tema, no qual
Fontes Filho (2012) aborda os principais papéis e Conselhos de Administracdo no
contexto das empresas listadas em bolsas de vailesscom referéncias que apresentam
paralelos Uteis para analise desses papéis tamim@ahselhos Gestores de Politicas.
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Ressalta-se que este trabalho n&o pretende igpml@onselhos de empresas privadas aos
Conselhos Gestores de Politicas Publicas, poisitemde que ha inUmeras especificidades
entre as areas de atuacdo, mas assume-se que pigbiemas e conflitos de interesses

podem ser encontrados tanto em Conselhos de emmpagadas quanto nos Conselhos de

Politicas Publicas.

Controlador— Control role (Hung, 1998)atua no controle da atuacao dos gerentes, a
fim de garantir a maximizagdo de seus lucros. NaamwCompliance modelde
Cornforth (2004), a fungcéo deste conselho € deralante fiscalizar os agentes para
agir de acordo com os interesses dos principaiselpgue exige conhecimento e
preparo técnico por parte dos conselheiros. Aidiepre explica este papel, segundo
o autor, é a Teoria da Agencia, que, como ja aldordaata da relacdo entagente x
principal e dos problemas relacionados a assimetria demiafgies e oportunismo
gerencial.

» Estratégice-Strategic role (Hung, 19980 papel do conselho estratégico é criar uma
relacdo de parceria entre agentes e principaissemtido de tracar estratégias em
conjunto, o que novamente exige que os conselheimendam do negdcio e do setor
no qual atuam. A teoria que explica este papeleosia doStewardshipque defende
gue os gerentes estdo dispostos a fazer um boalhoab que o conselho ird atuar
junto com gestor na criagdo de estratégia pargagrlor para a corporagdo, em um
modelo de governanca denominado por Cornforth (R@08#o Partnership model
Neste modelo, os membros do conselho e gestor cblingan dos mesmos interesses.
Esta relacdo de parceria também pode ser maisneiad® nas organizacbes que
apresentam um tipo de governanca denominada par [2806) comaMissionary
Governanceque supde uma adeséo coletiva para mobilizag&ogpprojeto, no qual
predomina o interesse geral.

e Simbdlico — Support role (Hung, 1998)fere-se ao carater de legitimacdo das
decisdes do gestor, que detém o controle da omygivz H4A pouca ou nenhuma
atuacdo do Conselho no sentido de decidir e oriestthre as politicas. Cornforth
(2004) identificou que, neste papel, o Conselha aamo “carimbador”, endossando
as decisbGes do gestor que detém o controle, deletrom modelo de governanca
“Rubber stamp” modelCornforth (2004) destacou que, neste modelo,rs€lbo tem
0 pode de controlar, mas, na pratica, ndo exes® amtrole. A Teoria que explica
este papel é a Teoria da Hegemonia Gerencial. Nast® os interesses do gestor e
dos conselheiros séo distintos, mas o Conselhaatid se envolvendo na discussao,
tampouco na estratégia. Pode-se fazer um paraletie este modelo tipo de
governancaEntrepreneurial governancejo qual, de acordo com Malo (2006), o
gerente que lidera um grupo de pessoas pode, &s O apoiar 0 grupo em suas
decisbes estratégicas, cooptar o papel do conselksumir o controle da deciséo, que
fica inativo do processo estratégico. A autora atestainda que essa configuracao
tende a se manter e ser bem aceita pelos membrzndelho quando o gestor age de

acordo com o interesse geral.
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Democrético -Cornforth (2004) destaca a Perspectiva Democrgatca os conselhos
cujo objetivo principal € a propria participacaorepresentacdo dos interesses de
diferentes membros. Malo (2006) ird apresentar diifesentes perspectivas para a
governanca democratica: a perspectiva represeat@fepresentative Democratic
Management quando a representacdo de diferentes entidagesa fcomo mais
importante e se reconhece a existéncia de inter@sstculares das diferentes partes
interessadas. Ainda que nem todos participem daaea énfase esta no direito que
todos tém de estarem representados; e a perspg@iti@ipativa Participative
Democratic Managementwai além da simples representacéo, tendo cometiob]
final a propria participacdo em si, 0 processoid®dgo como valor.

Coordenador de interesses/ politie@€ordinating role(Hung, 1998): este papel exige
a atuacdo dos Conselhos para atender e negociadifanentes grupos da sociedade,
atendendo a interesses sociais mais amplos. Esté pade ser explicado pela Teoria
dos Stakeholders que defende o atendimento aos interesses naocasapeos
proprietarios, mas de todos os atores envolvidasmgactados pelo negdécio da
empresa (trabalhadores, comunidades, entre ougns)m modelo de governanga
apontado por Cornforth (2004) corBtakeholder model

Relacionador -Linking role (Hung, 1998): Com o0 objetivo de reduzir incerteras
manter relacbes com atores externos a organizagdmntindo 0S recursos
necessarios, o Conselho com papel relacionador picado pela Teoria da
Dependéncia de Recursos, e seus membros tendemn asa@hidos por suas
habilidades e relacionamentos externos, a fim dar &m um modelo de governanca
denominado por Cornforth (2004) con@m-optation modelDe acordo com Fontes
Filho (2013) o conselho com este papel facilitacesao a parceiros comerciais e 0s
conselheiros fazem uhink com outras organizacdes para garantir recursasos;it
diminuindo assim os custos de transacdo. O meshoo d&staca ainda a ocorréncia
de “participacdes cruzadas” de conselheiros e ¢xesu em empresas norte-
americanas.

Contingencial Exercer o papel mais adequado a cada situac&mmento histérico

€ a principal caracteristica destes conselhoscaela com Fontes Filho (2013). Para
o autor, o Conselho contingencial atua de difesefiilemas ao longo do tempo, de
acordo com a estratégia adotada, ou ainda com aridete ou a fase pela qual a
empresa esteja passando. A Teoria que explicgpaptd é a Teoria da Contingéncia
(KAST; ROSENWEIG, 1973), segundo a qual existe uelacdo funcional entre
condicbes do ambiente (varidveis independentes)s etéanicas administrativas
(variaveis dependentes) adotadas pela organizagamfrancar seus objetivos, sendo
esta uma relacéo ativa, contraria a uma relac@autss e efeito.
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Conforme foi visto, a atuacdo dos Conselhos estdaga na interacdo e participacdo da

sociedade na politica publica. Milani (2008) destaés niveis de analise sobre a atuacao de
instituicbes participativas: no primeiro nivel, argicipagdo promove o controle sobre a

qualidade dos servicos prestados; no segundo réxptessa as prioridades sobre os bens
publicos para o futuro; e finalmente, no terceifeeh a participacdo assume o papel de

estimular o surgimento de espacos para a formuldefwliticas locais.

Nesse sentido, o papel dos Conselhos ndo se Emifangdes de controle e fiscalizagdo. O
Conselho precisa atuar nas decisdes quanto aqep@liticas e quanto ao melhor uso do
recurso. Conforme destacou Raichelis (2000, p.“d5fonselho s6 melhora a eficacia da
politica que estd sendo implementada se colocadisoussdo o seu conteddo, 0s seus
objetivos, as suas estratégias e prioridadesrgipalmente, o publico ao qual se destina”.

No entanto, o papel dos Conselhos esbarra em dliguitess ligados a participacdo. Kleba

al. (2010) investigaram atribuicOes legais de trés EGPfim de identificar a efetividade do
controle social exercido por eles. Como resultadentificaram cinco categorias de acéo
destes conselhos: deliberar, fiscalizar, normatipagstar assessoria, comunicar, além de
outras acdes menos frequentes, influenciada parefatrelacionados a sobrecarga de
atribuicdes burocréticas, que restringem atuacibgag o carater voluntario, ndo profissional
e ndo remunerado da participacao; o tempo restogoencontros; a falta de estrutura fisica e
operacional qualificada e autbnoma, entre outras.

Teixeira (2000) defende que o papel dos Consellm®hee uma avaliagdo dos atos e
decisbes do poder publico, comparando com paramestabelecidos, e que ndo deve se
restringir apenas a fiscalizacdo ou ao mero acohgmento de suas atividades. Em alguns
casos, 0 que acontece € que o papel do Conselém pag pautar na legitimacéo das decisdes
do governo, com pouca participacdo ou influéncias—conselheiros escutam mais do que
falam. Alguns autores identificam que a falta deppro por parte dos conselheiros pode
favorecer este papel, conforme destacado por GZOH00J:

Apesar de a legislagdo incluir os conselhos comtepdo processo de gestédo
descentralizada e participativa, e constitui-lom@oovos atores deliberativos e
paritarios, varios pareceres oficiais tém assimaladreafirmado o carater apenas
consultivo dos conselhos, restringindo suas acéasmmpo da opinido, da consulta
e do aconselhamento, sem poder de decisédo ou rdeliime [...]. Nos municipios
sem tradicdo organizativo-associativa, os consdifimssido apenas uma realidade
juridico-formal, e muitas vezes um instrumento asmas maos dos prefeitos e das
elites, falando em nome da comunidade, como seussentantes oficiais, e néo
atendendo minimamente aos objetivos de controlés@lizacdo dos negocios
publicos [p. 179].

Em seu trabalho sobre o controle social dos Coosefjestores, Gurgel e Justen (2012)

destacam, ao avaliarem a experiéncia de trés ¢msselas areas de Saude e Assisténcia
Social, a distancia entre a forma como o controtgas tem sido exercido nos conselhos e o

que consta em lei:
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Se do ponto de vista mais geral a institucionadinaga representacdo de interesses
na construcdo de politicas publicas significa umnde avanco na construcdo de
uma sociedade democratica, por outro lado obsereassideravel distancia entre o
gue dispbe a norma juridica e o que acontece flidada concreta [p. 369].

Os autores concluem que os Conselhos acabam ssdorraparelhos do Estado, com os
mesmos problemas das demais instituicbes publioaseainstitucionalizarem (Gurgel e
Justen, 2012).

Milani (2008) aponta que, nos espacos de parti@ipagor vezes, 0s atores nao
governamentais sao consultados sobre as politie@sesentados aos seus resultados, mas a
sua real participagdo no processo de decisao adabacontecendo. Sua afirmativa indica
que a participacdo dessa forma pode atingir a dlojstivos importantes, transparéncia e
consulta as demandas da sociedade, mas apesarodigsoesso institucional participativo na
construcdo do interesse coletivo ndo consegue tgatagitimidade, visto que os atores
envolvidos ndo conseguem exercer sua funcdo dafiberem uma relacdo falha de
“parceria” com o poder publico.

Portanto, apesar do potencial dos Conselhos emgwema participacdo social no processo
de planejamento e controle do uso dos recursoscp8bpodendo influenciar diretamente em
sua aplicacéo, por meio da elaboracéo de politidgsns fatores podem atrapalhar ou mesmo
impedir sua atuacdo neste sentido. Ha um risgudes Conselhos se burocratizem e caiam
em uma rotina e que determinados Conselhos, cadbuigfo legal de deliberar sobre os
recursos e programas a serem executados, ndo mxestas funcdes. Santos (2000) alerta
para este problema:

Infelizmente, por imaturidade ou pelo momento ere ga encontra a sociedade
organizada (até mesmo por falta de informacao)resrqgativa de controlar a

execucdo das politicas ndo vem sendo concretizelda gonselhos. E vem sendo
pouco cumprida a obrigacéo, que esta na lei, daular estratégias, de concorrer
com o0s gestores, dar mais luz, mais diretrizesjrdaa mais confiaveis de como
gastar o dinheiro publico [p. 18].

A falta de preparo por parte dos conselheiros godator apontado por alguns autores como
um dos empecilhos a sua atuacéo, conforme se psgevar na fala de Bonfim (2000), que
alerta que este é um problema presente mesmo neslisos de nivel federal, e que tende a
ser mais critico nos conselhos estaduais e murscipa

Outra questéo se refere ao espaco de represemiagioparticipacdo dos Conselhos: muitas
vezes 0s conselheiros néo retornam as informagbdslthte para as entidades representadas.
Gurgel e Justen (2012) identificaram que as acosanselhos ndo sdo de conhecimento da
sociedade em geral, e atribuem este fato a auséeciterramentas de comunicacdo e
divulgacao de suas atividades, como revistas expagiletronicas. De acordo com os autores,
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a falta de publicidade pode gerar uma falha deesgmtatividade por parte dos conselhos, na
medida em que a populacdo desconhece sua fungesuttados de sua atuacao.

Em muitos casos, o Executivo ndo cumpre as pdititgiberadas com a participacdo da

sociedade e a atuacdo do Poder Judiciario deixasejat em relagdo a garantia do

cumprimento destas leis. Podem-se destacar ain@stdgps relacionadas a falta de

infraestrutura para funcionamento dos Conselhas, dmEmo de aparato administrativo capaz

de facilitar a sua atuacdo. Ao analisar o caso alis€lho de Saude de Santo André, Gomes
(2003) destacou as dificuldades que o conselhongree@ para desempenhar sua funcao:

A sintese desta avaliacdo do potencial de contsoldal frente ao arcabouco
institucional legal do conselho de salde de Samirédé complexa. De um lado,
verifica-se que ha claras disposi¢des que conferamoridade do controle social ao
conselho, além de disponibilizarem uma profusasenttemacdes; de outro, que a
atuacdo e a soberania do conselho “esbarra” enasoumstitucionalidades do
municipio. Finalmente, ndo ha quase nenhuma disposvoltada a educacao
politica [p. 88].

Ferraz (2008) demonstra preocupac¢ao sobre estéiquas questionar, sob a 6ética do direito
administrativo participativo, 0 ndo cumprimento dasisdes dos conselhos, e defender que a
autoridade publica que julgar ndo dever acatar libettacdo do Conselho deveria deixar
claras as razdes de ordem técnica, operaciondite@ale sua deciséo.

Milani (2008) alerta ainda para o perigo de quesatucionalizacdo do processo participativo
possa promover a burocratizagdo do processo deipacgo, cristalizando o processo de
participacéo social por meio da criacao de insé&nfmrmais.

A auséncia de formacéo e a falta de infraestridesmuada também podem dificultar a tarefa
de controlar os recursos publicos e fazer com guéamselhos acabem se perdendo em meio
a atividades de carater mais burocratico. Alénsajiconforme alertam Gurgel e Justen
(2012), a independéncia destes espacos ainda étomda ser questionado, pois muitos
dependem de apoio da Prefeitura para funcionar.

O contexto no qual foi criado pode estar relacionaan o papel que desempenha. De acordo
com Gonh (2000), muitos conselhos foram criadosréirpde uma exigéncia para receber

recursos federais. A auséncia de uma mobilizacd@pgate da sociedade para a criagdo do
Conselho como canal de controle da sociedade ssbmoliticas pode, em alguns casos,

significar a desmotivacéo para participacao.
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3. Contexto das politicas publicas para o turismo no Bsil e surgimento dos Conselhos
Municipais de Turismo

O fendbmeno turistico tornou-se objeto de estudeflexdo ha poucos anos, assim como a
existéncia de politicas publicas para o setor désifio € uma realidade relativamente nova
no Brasil.

Brusadin (2005) ressalta a criacdo da Empresal8@rasde Turismo — Embratur (que anos
depois tornou-se Instituto Brasileiro de Turismay)y ano de 1966, como o inicio do
planejamento da atividade turistica no Brasil. efo do Decreto 55/66, além da Embratur,
foi instituido o Conselho Nacional de Turismo — G Ta fim de compor o Sistema Nacional
de Turismo.

Pimentelet.al. (2011), ao analisar o processo de institucionddiaatas politicas publicas de
turismo no Brasil de 1930 a 2010, identificou cipesiodos estruturadores da agenda publica
de turismo brasileira. O autor ressalta, no entamtie o impacto da atividade turistica na
economia e na sociedade s6 passou a ser consideadwliticas de forma mais ampla a
partir da década de 1990:

Observou-se, também, que, com aproximadamenterezde atraso, na década de
1990, as politicas de turismo brasileiras mudarampedil ao ampliarem seus
objetivos ainda quantitativos, para quantiqualitatgj em razdo da associacdo do
setor as politicas propriamente econdmicas, e Emiémsio de temas, como a
minimizacdo de impactos e o bem-estar das comueidezteptoras [Pimentet.

al., 2011, p. 22].

Portanto, ainda que tenham sido identificadas aégupoliticas para o setor desde a década de
30, é a partir da década de 1990 que o setor @asEa Vvisto como estratégico para a
economia do pais e alvo de politicas e programas.

Uma analise com enfoque a partir desta década angs& o desenvolvimento da atividade
turistica no Brasil teve, inicialmente, foco no rwipio, através do Programa Nacional de
Municipalizacdo do Turismo — PNMT, criado em 199h&ituido em 1994, vigorando até
2002, com o fim do governo FHC. O objetivo do PNKR estimular o desenvolvimento
turistico nacional a partir da descentralizacdo fakticas publicas de turismo e do
fortalecimento do planejamento turistico nos mymas (BRUSADIN, 2005).

Fratucci e Trentin (2011) ressaltam que o Progrden®lunicipalizacdo do Turismo - PNMT

e a Politica Nacional de Turismo — PNT (1996 — )}9B@scavam a descentralizacdo
utilizando-se das formas de participacdo cidad&igiess na Constituicdo de 1988. Neste
sentido, nas palavras dos autores, “a institucmagdo da gestdo participativa do turismo
municipal passou a ser articulada a partir da &age conselhos municipais de turismo
instituidos por leis municipais e com composicantfida entre os representantes do poder
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publico e aqueles da iniciativa privada e da sa@aedcivil organizada” (FRATUCCI E
TRENTIN, 2011, p. 845).

A partir de 2003, ano de criacdo do Ministério dmidmo, no governo Lula, o foco passou a
ser a regido turistica, com a criacdo do ProgrameioNal de Regionalizacdo do Turismo,
parte do Plano Nacional de Turismo 2003-2007, jnogreste em vigor até os dias atuais. O
objetivo da regionalizacdo € promover o desenvawmim turistico sustentavel de forma
regionalizada no Brasil, além de diversificar artaf@uristica brasileira. Fratucci e Trentin
(2011) observam que este programa trata o turismmocelemento chave para o
desenvolvimento regional, na medida que da comtaué as estratégias de ordenamento
territorial implementadas pelo PNMT, extrapolandologica territorial do turismo do
municipio para a regido.

Entre outras acgles, este plano definiu 65 munigifimasileiros considerados Destinos
Indutores do Desenvolvimento Turistico Regionalgoais receberam prioridade de estudos e
investimentos, com o objetivo de que tais municpise tornassem competitivos
internacionalmente. Dentro desta l6gica, uma daxipais acdes foi a criacdo do Estudo de
Competitividade dos 65 Destinos Indutores, diagodstque refletia o nivel de
competitividade turistica de cada destino e a mBdiail em 13 dimense&MINISTERIO

DO TURISMOet. al, 2009).

A entrega dos primeiros resultados deste Estudmiimena fase de devolutiva em cada

destino, por meio da realizacdo de seminarios donesada iniciativa privada, setor publico,

entidades de classe, instituicdes de ensino e demt@ies envolvidos com o Turismo, a fim

de elencar as prioridades para o desenvolvimenfbudemo nos municipios, com base nos
resultados do programa. Os grupos formados nestadutivas compuseram, posteriormente,
0s chamados grupos gestores da competitividadetoMudiestes grupos, como veremos a
frente, serviram de base para o surgimento de Gwssklunicipais de Turismo nos destinos

que ainda ndo possuem esta instancia de goverluaata

Esta breve revisdo sobre os principais programgsotigcas para o Turismo empreendidos
no Brasil evidencia que o surgimento dos Consethosicipais de Turismo nos municipios
brasileiros encontra-se dentro do contexto pos t@oigdio de 1988, apontada no referencial
tedrico, e da base para a construcdo de argumdsmtmsalise dos dados.

> As 13 dimensdes avaliadas pelo Estudo de Competitle sdo: Infraestrutura geral; Acesso; Servicos e
equipamentos turisticos; Atrativos turisticos; Mditkg e promocdo do destino; Politicas publicas;
Monitoramento; Cooperacao regional; Economia lo€adpacidade empresarial, Aspectos sociais; Aspectos
ambientais; Aspectos culturais.
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4. Metodologia

A partir dos estudos analisados no referencialdegforam identificados os seguintes papéis
gue podem ser investigados para os C@BRtrolador, estratégico, simbdlico, democrético,
coordenador de interesses/politico, relacionadorcantingencial. Tendo como base as
atribuicdes legais, de acordo com a literatura ajuerda a questdo dos Conselhos, e sob a
Otica das teorias de Governanca, desenhou-se aolmi@ para possibilitar a compreenséo
dos papéis exercidos pelos CGPP, conforme se apaigseste capitulo.

4.1.Coleta de dados

Neste trabalho, optou-se por delimitar a area destigacao para conselhos municipais, para
manter um mesmo nivel de conselho e facilitar apavabilidade dos casos analisados.
Apesar disso, ressalta-se que existem diversasiénpas de foruns e conselhos envolvidos
na governanca do Turismo em nivel federal, estadualgional.

O roteiro de entrevistas foi construido com base principais conceitos identificados na
revisao de literatura e, consequentemente, comdrasmtegorias pré-definidas. A adocédo de
uma abordagem de entrevista semiestruturada perqug fossem realizadas perguntas que
nao foram previamente pensadas, mas que surgirateauorer de cada entrevista, de acordo
com a necessidade. Conforme destacarametaal. (2005), esse tipo de abordagem favorece
o surgimento de informacdes inesperadas e esotimae 0 que aprimora as descobertas da
pesquisa.

Hair et. al. (2005) entendem que a entrevista por telefonectmmo caracteristicas ser mais
rapida e objetiva, e, como limitagdo, ndo permiteontato visual com o entrevistado. Para
esta pesquisa, esta forma de coleta de dados pegué fossem entrevistados conselheiros
de diversas localidades do pais, enriquecendodssdrara analise e a abrangéncia do estudo.
Apesar do carater objetivo das entrevistas poirfolede pode-se perceber, ao longo das
entrevistas, que isso nao foi representou um pmalgois 0s entrevistados, por estarem
envolvidos com o tema, desenvolveram bastanteagasnentacdes, contribuindo em muito
para 0 sucesso da pesquisa. Ressalte-se que,cim dei cada entrevista, 0s entrevistados
foram esclarecidos sobre o objetivo da pesquisaliee relevancia. Adicionalmente, foi
solicitada a permissao para gravagao a todos osvestados.

Além das 19 entrevistas consideradas na analisesexgada a seguir, foi realizada uma
entrevista piloto com uma conselheira de um doss€lbns que fizeram parte da amostra.
Esta entrevista serviu de teste para o roteironttegstas, e permitiu que fossem realizados
pequenos ajustes no mesmo, a fim de melhorar adintento de algumas perguntas.

Para a selecdo dos Conselhos a serem investigadaiefinido que metade deles fossem

capitais de unidades da federacéo, enquanto a metade representasse o grupo de cidades

nao capitais, com vistas a obter uma maior dispeesd@epresentatividade nas respostas.

Buscou-se, hum segundo momento, abranger Consekidsncentes ao maior numero
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possivel de regides geograficas. Para tanto, fa@msiderados conselhos de quatro regides
do pais, sendo trés de municipios da regidao Suasi@ capital), dois municipios da regido
Centro Oeste (uma capital), dois da regidao Nordgktas capitais), e um da regido Sul. Por
fim, optou-se por considerar municipios com difeesrperfis, ndo apenas geograficos, mas
também demogréaficos, abrangendo municipios de peguaédio e grande porte. Uma
sintese do perfil dos Conselhos que foram objetcandlise € apresentada mais adiante.

Com base nos critérios apresentados acima, fordmnevestados 19 conselheiros de oito
diferentes Conselhos Municipais de Turismo no padsforme detalhado mais a frente no
perfil da amostra. Como se trata de uma primeiggoeacdo do tema, com uma pesquisa
qualitativa com base em entrevistas, julgou-seeser um bom numero para debater sobre a
questdo de pesquisa proposta, tendo como expectdtiancar a saturacao tedrica com esse
namero de entrevistas.

Em relac&o aos individuos que compuseram a amdasta pesquisa, estes foram definidos
ao longo da pesquisa. Para o primeiro contato cer@anselhos, foi realizada pesquisa na
internet, a fim de encontrar sites dos Conselhadosumunicipios, que fizessem referéncia ao
Conselho e informassem telefone e e-mail de contatpuando o contato direto néo foi
encontrado, a Secretaria de Turismo do municigopencurada para informar o contato. A
partir dai, o objetivo da entrevista foi explicagosolicitava-se a indicacdo de conselheiros
que pudessem participar da pesquisa, dando prefargara indicacado de representantes de
diferentes setores (iniciativa publica ou privadatituicdes de ensino, sociedade). Apés este
processo, chegou-se a amostra de 19 conselhetresistados, sendo, no minimo, dois, €, no
maximo, trés conselheiros para cada Conselho,rdeafa aumentar a precisdo do relato por
meio do uso de interrogatério de pares, o que,nskgreswell (2007) contribui para a
confiabilidade dos resultados da pesquisa. De tdiservou-se que, na segunda entrevista, 0
entrevistado corroborava as informagdes forneqeéss primeiro. Nos casos em que iSSo ndo
foi percebido facilmente, uma terceira entrevisiadalizada.

4.2. Analise dos dados

O procedimento de analise foi qualitativo, com geto de identificar os elementos
significativos e relevantes, independente da freg@écom que aparecem. Para tanto, foram
identificados os trechos de cada entrevista quefegam a cada categoria de analise.

Para analise dos dados, foi utilizada a técnicarddise de conteudo, que, de acordo com
Bardin (1977, p. 42), consiste em “um conjunto éenicas de analise das comunicacdes,
visando, por procedimentos sistematicos e objetieodescricdo do conteido das mensagens,
a obter indicadores quantitativos ou ndo, que pgermmia inferéncia de conhecimentos
relativos as condi¢Bes de producdo/recepcdo (vasidvferidas) das mensagens”.

O objetivo deste tipo de analise, de acordo conzZokti (2006, p. 98) “é compreender
criticamente o sentido das comunicagfes seu comteizchifesto ou latente, as significacdes

explicitas ou ocultas”. Mozzato e Grzybovski (20X&jteram a riqueza, importancia e
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potencial da analise de contetdo para o desenvehtortedrico no campo da administracéo,
em especial nos estudos com abordagem qualitativa.

A definicdo de categorias foi feita partindo daisé@e de literatura e confirmadas com os
dados da pesquisa. Estas categorias foram basap@erguntas do roteiro de entrevistas e
para a analise dos resultados. O quadro abaixetigm roteiro de entrevistas com base na
categoria de analise, no objetivo de cada pergupitstificativa tedrica.
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Tabela 1.Construcao do roteiro de entrevistas e objetivwopgaguntas, com base em categorias pré-definidas

Categoria

Perguntas

Objetivo

Surgimento dos
Conselhos e papel
que justificou sua
criacdo

Qual o papel e contribuicao justificaram a criagddConselho?

Entender em que contexto o Conselho surgiu, sevatipelo governo ou
por mobilizacdo da sociedade;
Verificar aderéncia ao marco regulatorio ou jusdfiva para criagéo.

Papel atual e
influéncia do
Conselho nas
politicas publicas

Quais as principais fungdes o Conselho desempemnhhreente €
que funcdes deveria desempenhar para ser maigoéfeti

Como ocorre o processo decisorio e de deliberag@wmselho?
Como o conselho influencia as politicas na are@mii&mo?

Conhecer as principais atuagdes do Conselho, féanfiencdes que ele nég
exerce, e o grau de influéncia do Conselho natiqgaslipublicas.

Principais Quais as principais dificuldades enfrentadas pelos€lho? Compreender os principais fatores quemadetar e influenciar o papel ¢

dificuldades Conselho — de acordo com as teorias de governanCanselho € um do

enfrentadas pelos mecanismos para diminuir os custos de agénciaeNsesttido, o papel d

Conselhos conselho pode estar ligado ao tipo de problematguprecisa controlar. Pq
outro lado, as dificuldades podem impedir que o SEbhw exercd
determinado papel.

Dinamica de Como ocorre a “mecénica” das reunides do conseldto(ha de | Verificar se o controle das politicas esta maismass do gestor publico d

trabalho dos pautas)? que do conselho (hegemonia gerencial);

Conselhos Qual a dindmica de trabalho do conselho (acompaehtomde| Verificar a relagéo entre agente e principal evardidade de interesses— g

decisdes, relacbes com a Secretaria, trocas deniafdes entre o
membros - antes e apds as reunides)?

sé uma relacdo de parceria (Te®tvardship, controle (Teoria Agéncia),
submissao (Teoria Hegemonia Gerencial), ou oudréis) de entender o
papel do Conselho.

Motivagéo dos
membros e
ambiente das
reunides

Com base em quais critérios sdo escolhidos os nosmbo
conselho e qual sua avaliagdo sobre a motivacdvagdo desse
membros (de forma geral, ndo particularizada)?

Como vocé observa o ambiente das reunides do Gansélum
ambiente no qual predominam muitas discussdescrai@s entre
0s membros, ou had um clima e concordancia em @lags
objetivos e estratégias?

O motivo pelo qual o conselheiro participa do ctims@nflui no papel
sexercido;

O papel que o conselho exerce pode afetar motivdgsionembros;

Os papéis estao diretamente relacionados comaregses dos membros,
2 acordo com os papéis destacados no referenciadedr

lo

S o0

1=

Comunicacao e
disseminacéo das
acbes do Conselho

Como se da a disseminacao das discuss@es e datisGesselho,
tanto para os representados, quanto para os dagaites
envolvidos e interessados no turismo, incluindoraunidade?

Identificar até que ponto a funcéo de representda&mciedade é exercidg
—A presenca ou auséncia de mecanismos de comumidag@onselho com
0s representados e com a sociedade em geral selz&onselho

representa ou ndo etkeholdersem que medida isso ocorre, evidencian

1

do

0 papel desempenhado.
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A andlise dos dados foi realizada em duas etapas.piineira, foi realizada analise
documental das leis de criagdo dos Conselhos emeegps internos, solicitados aos
entrevistados no primeiro contato por telefone,ngoaas entrevistas foram agendadas. O
intuito desta analise era identificar, antes daeerdta, o perfil do Conselho, bem como suas
principais caracteristicas, como tempo de existéntaimanho (nimero de membros),
representacado, regras para composicao e presidpedihlegal (consultivo ou deliberativo),
principais atribuicbes. Esta andlise foi fundamleptaa agilizar o tempo das entrevistas e
para orientar a entrevistadora, permitindo queatitentos aos entrevistados com base no que
havia sido constatado ao analisar estes documentos.

Na segunda etapa da andlise dos dados, o conte@dmtievistas, gravadas e transcritas, foi
analisado. Para tanto, utilizou-se as etapas desam@nforme Bardin (1977). Em primeiro
lugar, inicialmente, foi realizada uma leitura flabhte do material. Esta leitura permitiu que
fossem identificadas as primeiras ideias e impesssObre os dados textuais. Nesta fase, foi
realizada a demarcacao das partes do material qug&cseriam utilizadas para analise. As
entrevistas transcritas foram divididas em pariesacordo com a categoria de analise. A
andlise foi realizada por categoria

Em seguida, foi realizada exploracdo do matert#lizando-se as categorias pré-definidas e
identificando as unidades de contexto que seridipaatas na analise.

A partir dai, foi possivel fazer o tratamento desuitados, inferéncia e interpretacdo dos
dados, tendo como base sua codificagdo e categ@oiza classificando os elementos que
constituiam os trechos das entrevistas e reagropamdaie acordo com seu significado e
relacdo com as categorias de andlise (Bardin, 1977)

Com o intuito de garantir a validade e a confidlilie desta pesquisa, optou-se por realizar
uma descri¢do rica e densa da analise para tras@oni®s resultados, conforme indicado por
Creswell (2007).

Para fins praticos, optou-se por nado utilizar safes especificos de andlise de conteudo,
tendo em vista que o numero de entrevistas perraiti@ andlise mais profunda dos

significados, o que poderia ser perdido por umdismn@grogramada por computador. Para
operacionalizar a analise, contudo, utilizou o peiota EXCEL para produzir uma tabela que
permitisse a separacdo do texto por categoria ddisan Isto feito, a analise de cada

tema/categoria foi realizada.

Para facilitar o entendimento dos resultados eeedidr a forma como os dados foram
analisados, os resultados da pesquisa serdo ajae®®ncom base em cada uma das
categorias. Ao final, uma reflexdo sobre as priisigonclusdes do estudo sera oferecida,
compilando os resultados descobertos.
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5. Principais resultados

Os principais resultados encontrados nesta pesgeis®m apresentados de acordo com as
categorias de andlise. Com base nestes dados,pessével realizar uma analise dos
resultados obtidos no estudo.

5.1. Perfil da amostra

As entrevistas foram realizadas entre os meseard#r¢ a marco de 2013, utilizando como
recurso o programa Skype, que permitiu que as\asitae fossem gravadas e, posteriormente,
transcritas. Por problemas com conexdo com a ettetrés entrevistas tiveram que ser
realizadas por telefone, para as quais foram aastasl principais informacdes. O tempo total
de gravacdes foi de 07 horas e 15 minutos de estmsvgravadas e transcritas (néo
considerando as trés entrevistas que nao foramadmay as quais tiveram duragao
aproximada de 30 minutos cada).

Em relagdo ao perfil da amostra, dos oito conse#rdeevistados, quatro se tratavam de
capitais. Tendo em vista que o tamanho do munigpae representar um fator dificultador
ou facilitar para a atuacdo do conselho, verifiseuw porte dos municipios: compuseram a
amostra dois municipios de pequeno porte, quatragrdede porte e dois municipios
considerados Metrépoles

Dentre as caracteristicas especificas dos Consallestacamos o tempo de existéncia, 0
perfil legal (se deliberativo, ou apenas consutias regras para presidéncia dos Conselhos,
o tamanho (nimero de membros) e a periodicidadecdagdes.

Dos oito Conselhos pesquisados, apenas dois posseans de cinco anos de existéncia. Os
demais possuem mais de 15 anos, sendo que tré8ssdéleram alguma reformulacédo em sua
Lei e/ou foram reestruturados — destes, dois finanativos durante um determinado periodo.

No que concerne a ocupacao da presidéncia do @onsarificou-se que, em metade dos
Conselhos avaliados, o Conselho é presidido petoegeio Municipal de Turismo (ou da
pasta correspondente), enquanto nos demais esg@ofeabe aos representantes da iniciativa
privada ou representantes de associacbes de classéeressante ressaltar que todos os
guatro Conselhos cujos presidentes sdo 0s seogetaunicipais tratam-se de capitais.

A maior parte dos Conselhos investigados tem, gidamor lei, o carater deliberativo e
consultivo (algumas destas Leis destacam, aindderosos normativo, fiscalizador e de
assessoramento). No entanto, dois Conselhos avsligin apenas o carater Consultivo
assegurado por suas leis de criacéo.

’A classificacdo quanto ao porte dos municipioddita com base de acordo como metodologia do IBfBE,
considera municipio de pequeno porte os que possuén20.000 habitantes; Grande porte, de 100.001 a
900.000 habitantes; e metrépoles, a partir de 90h@bitantes.
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O tamanho dos Conselhos municipais de turismo gquoguaseram a amostra também varia:
dois deles possuem de 10 a 15 membros; trés posi@M a 25 membros; e 0os outros trés
possuem acima de 30 membros.

Por fim, em relacdo a periodicidade das reunifesstatou-se que um Conselho realiza
reunides quinzenais, trés conselhos realizam resnidensais, dois realizam reunides
bimestrais. Dois Conselhos avaliados nao realizzaumides regulares, sendo que um deles
esta ha algum tempo sem se reunir — suas reuntde®m esporadicamente, de acordo com
demandas especificas.

Entre os 19 entrevistados, havia representantesnggesarios do setor de turismo, como
hotéis, restaurantes, empresas de receptivo, aagiores de eventos e representantes de
associacoes de classe, coBunvention & Visitors Bureayxepresentantes de instituicdes de
ensino com cursos de Turismo, bem como represestdos 0rgaos de gestao publica, como
Secretarias e Fundacdes de Turismo e representiEnt@snara de vereadores, e outros.

No que concerne ao tempo em que exercem a func@ordelheiro, quatro conselheiros
estavam a menos de trés anos nesta funcao; oés dsfavam entre trés e cinco anos como
conselheiros; trés eram conselheiros entre 5 end§; @nquanto 0s quatro restantes exerciam
a fungcéo ha mais de dez anos.

Conhecidas estas caracteristicas, torna-se massaclBompreensao e avaliacdo dos resultados
encontrados, 0s quais serdo apresentados a seguir.

5.2. Surgimento dos Conselhos e papel que justificou seaacao

Analisando as respostas obtidas, podemos idemtiilzaamente trés motivagbes para a
criagdo dos Conselhos Municipais de Turismo avafiad

As entrevistas apontaram a criacdo do Plano NacwmaViunicipalizacdo do Turismo —
PNMT como a primeira politica publica que incentive surgimento de Conselhos
Municipais de Turismo. E interessante ressaitadaaque, proximo a esta época, em 1996,
foi criada a lei que condicionava a liberacdo deerd@inados recursos federais para os
municipios a existéncia de um Conselho Gestor déid2oPublica na area, conforme
mencionamos no referencial teérico. E possivel tatas esta influéncia do PNMT para o
surgimento de Conselhos municipais de Turismo laadia um dos entrevistados:

Entrevistado D: o Turismo aqui comega exatamenéado tem um programa nacional que é o PNMT, que é o
Programa Nacional de Municipalizacdo do TurismesEe programa, embora eu ndo o conheca profundament
mas eu imagino que ele sugeria que todo municip@tiyesse a vocacao turistica tivesse o seu CGunsiel
Turismo.

O segundo momento que motivou o surgimento dos €lloos Municipais de Turismo foi o
incentivo por parte de Programa de Regionalizagigayerno federal: uma das motivacdes
mais citadas foi a pesquisa sobre CompetitividadBektinos Indutores, realizada nos ambito
dos 65 destinos indutores:
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Entrevistado A: ele [o Conselho] vai surgir prinsedentro de um trabalho, inclusive, da FGV, queagpaele
dos 65 Destinos... e ai a gente comecou a eshmrrardrias coisas, sendo que uma delas era de namte
Conselho. A cidade, basicamente, vive 90% do turismé&o existia um Conselho de Turismo.

O Projeto mencionado trata-se Estudo de Compelgne de Destinos Indutores, o qual
previa, em sua fase de devolutiva dos resultadogriado de grupos gestores da
competitividade, compostos por representantes dor & do poder publico. Conforme

destacado anteriormente, alguns destes gruposresarde base para a composi¢do de
Conselhos Municipais de Turismo, como descreve osretitrevistados:

Entrevistado L: O que motivou efetivamente a ciada Conselho foi a questdo dos 65 Destinos Indsfor
porque precisa de um Conselho... Naquela épodasine paralelo a isso, tinha um grupo gestor.ndadoi
criado o grupo gestor o Conselho Municipal nemtexig€u me lembro do primeiro retorno dos 65 Destjin
inclusive assim, o grupo gestor terminou sendouggrgestava, de quem foi para essa devolutiva.

De acordo com alguns dos entrevistados, o Conseilosiado com base em experiéncias de
conselhos existentes em outros niveis (consellgien@s ou estaduais), ou por meio de
contratacdo de consultoria especializada.

Destaque-se que a maioria dos entrevistados atrdmupoder publico a iniciativa de criar o
Conselho, seja de forma direta — pela lei de coiagéie determina suas atribuicbes —, ou
indireta — por meio de programas e politicas deegay que incentivaram sua criacdo. Apesar
disso, dois entrevistados destacaram que o Consaligiu por iniciativa e mobilizacado do
trade ou seja, do grupo de empresarios relacionadosocestor de turismo.

Entrevistado N: Isso foi uma mobilizagdo tlade (...) sempre houve uma articulacdo na tentateza‘alha,
para gente conseguir desenvolver o turismo aqurdegsé vai conseguir se a gente tiver forca palitse a
gente estiver organizado e tudo mais.”.

Entrevistado Q: Houve uma pressaotdale para que o governo atuasse..., entdo o governipaln “vamos
criar o Conselho Municipal de Turismo que é paggemte decidir o que vai fazer....” Foi gracas a pnessao
dotradeturistico, da iniciativa privada, no caso: hotelsj agente de viagens...

Apesar de a criacao dos dois programas menciorarks sido os dois principais momentos

de surgimento de Conselhos Municipais de Turisigunag deles ja existiam antes mesmo da
década de 90. Alguns, como ja mencionado, tiveraa gimeira experiéncia ainda nas

décadas de 60 e 80, periodo em que vigorava o eemilitar ditatorial. Apesar disso, nestes

casos, 0s Conselhos ficaram inativos por um detexaioi periodo ou foram reformulados.

Em relacdo ao papel que se esperava dos Conseéipixca de sua criacéo, percebe-se uma
coeréncia com as atribui¢cdes legais de um ConsihBoliticas, com a presenca de termos
comoopinar, direcionar e determinar acdes, coordenar

Entrevistado A: A ideia inicial nossa € a ideiaGlnselho mesmo, de poder opinar e determinar algag@es

de Turismo, por exemplo, a padronizacdo de eveRmigjue a gente tem grandes eventos que causadegran
impacto na cidade e ndo tinha esse fator de Canse#fsmo, de criar leis, leis de eventos, como éegaiou
aqui e entdo é uma preocupacao com o crescimenfargono de uma forma desordenada.

A finalidade dos conselhos, quando foram criados,aede orientar o desenvolvimento das
acoOes voltadas para o turismo, segundo entrevistado
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Entrevistado S: Na realidade é que eram muito diggetodas as acfes de fortalecimento do turiemtn na
area damarketing quanto na area de infraestrutura. O Conselhowrism a proposta de discutir essas acdes e
chegar a um consenso. Todas as instituicdes chmgarem consenso e indicar ao gestor [publico, oe&Eio

de Turismo] o que nés achavamos que ele devega.faz

Alguns ainda destacaram o Conselho como um instrttampor meio do qual drade
consegue fazer pressdo no governo e mostrar as meaessidades do setor de turismo,
inclusive utilizando-se de pessoas influentes gqaerh parte do Conselho para tal:

Entrevistado H: ...n0s temos membros que sédo pemsis de entidades. Usamos a forca dos membros das
entidades para forcar.

Apesar disso, alguns destes Conselhos ndo alcangaas objetivos iniciais e, atualmente,
acabam exercendo distintos papéis, como verempsirRana sec¢ao.

Entrevistado L: Eu acho que o Conselho é consuyléntdo, ele tinha que aprovar as politicas, osg3sDs e 0s
projetos deveriam passar pelo Conselho para seefinidas as prioridades. Porque, inclusive, isgé Esnas
regras, exatamente para evitar que os municipiosstados cheguem com qualquer projeto la no Mimaseé
passem na frente de outros que sdo até mais @riosit. um dos papéis do Conselho é esse de aprova
prioridade e encaminhar.

5.3. Papel atual e influéncia do Conselho nas politicggiblicas

Entender o papel desempenhado pelos Conselhosr€&edwPoliticas Publicas foi o objetivo
central desta pesquisa. Para tanto, os entrevsstbmlam questionados a respeito das
principais funcdes que estavam exercendo e, panmgplementarmente, se o Conselho
influencia de fato as politicas publicas de Turisroanunicipio.

Identificou-se nas entrevistas a existéncia de omsaho com perfil mais efetivo, que
conseguem orientar as politicas, fazendo com gae@es e discussdes tenham continuidade,
independente do momento politico vivido no mundaipi

Entrevistado J: Na verdade a principal fungdo dos€lho é dar seguimento as politicas de longo pdazo
Turismo, né, por que a fungédo do Conselho é nd@dgue as politicas de turismo estejam presasiegdd de
politicas partidarias, a politicas de determinadiodacdato. Os mandatos dos politicos duram quatos, asito
anos, mas ha politicas de turismo que duram 10, dfosinos...entdo a principal funcdo do Conselldaré
prosseguimento as politicas de turismo.

Entrevistado S: ele tem que ser o grande forumisteissdo, de todas as instituices que fazem gartadeia
produtiva do turismo. Ele tem que ser o forum deubséo e ele também é garantia de continuidagelitieas
publicas de desenvolvimento de turismo. O Consetbmo eu disse, € uma instituicdo politica, mas éao
politico partidario. E por isso que o presidente pade se manifestar politicamente — ndo esta gimeato,
mas isso € um acordo nosso, né —, justamente pas@g@uir transitar entre todas correntes politipges nds
temos na cidade. Eu acho que sdo esses dois @s poimcipais, primeiro o forum de discussdo e ségiser a
instituicdo que garanta a continuidade das poditielicas.

Analisando as falas dos entrevistados, observadse guando o Conselho participa da
decisdo e participa ativamente da construcdo didscps, assume-se uma responsabilidade
maior e, consequentemente, ha uma cobranca maicr nesultados:
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Entrevistado P: Até porque a gente ajudou junto admndacao a formular o plano e era através dedlltme
a gente como entidade fez parte na construcédo gémse e a gente jA comecou a cobrar as acesdent2
Porque nao adianta s6 estar la no papel, o tralfaiouito bem feito, mas ndo adianta s6 estar beto e
bonito no papel. Entdo comegamos a cobrar e ef@jéou uma reunido para o dia 12 de marco parate ge
comecar a tragar as agdes que vdo comecgar a aapeb

A participacdo nas decisGes quanto a aplicacadoetnssos foi identificada nas entrevistas,
como destaca 0 entrevistado a seguir:

Entrevistado E: Outra coisa importante que € bgmarde citar assim, tudo que envolve recursos qmEa@ado
pelo COMTUR, sempre tem umas devolutivas, né. Q.)dinheiro foi aplicado ali, o resultado e as
consideracdes, né e isso é bem legal também. Hetéma certa forma sim, a gente acompanha tudoisaé
gue a Secretaria que, no caso ai, faz essa paderatica de pagamento, essa questdo mais buoacfigt mais
com a Secretaria.

Entrevistado F: O Conselho esta tdo forte, ele g&idrepresentativo e tao legitimo hoje na cidade wps
Ultimas eleigBes os dois candidatos para pref@t@@nprometeram a continuar o trabalho de consta
COMTUR para fazer todas as agfes vinculadas aniari

Outro perfil de Conselho identificado ao longo @asrevistas, de acordo com a visao dos
entrevistados, é aquele mais voltado para o papeuttivo. Destaca-se, como o trecho a
seguir, o fato de o Conselho conseguir ser ouvalo poder publico, como um ganho, ainda
que boa parte destes Conselhos tenha caratediegadrativo.

Entrevistado N: N@s tivemos varias reunibes quesfefio veio, ele participa, ele esta escutand¢édassim, o
que eu sinto € um crescimento nessa linha. Naoagstiéd com forca para ter influéncia forte na éaacna
melhoria das politicas diretamente. Acho que ja &aancado muito. A gente é ouvido, a gente jasacque
antes era ignorado. Entdo o fato de ja ser oudé@a ser consultado, eu considero que € um graveteo na
nossa realidade.

Entrevistado K: N&o é quem decide, na verdade digiBerativo, mas também existe uma politica deegm
que na verdade esta intocado. Entdo o que ha ewjaehé uma compatibiliza¢éo, por exemplo, tem tojet
que o prefeito deseja implementar que é o Parquendentude, ndo passou pelo Conselho...no paskadajoe
ndo porque € uma proposta do governo agora. Eraéosros operam e ...gostariamos de tomar conheitime
Vai ser levado ao COMTUR, delineamento da ideigue se pretende fazer e enfim, existe esse comggsomi
vamos dizer assim, de acompanhamento e de ajastbgmn. Ele é ouvido, ele tem uma representatividade

Outro papel defendido pelos atores € que algunsetiors tém servido como 6rgao consultor
para o governo, na medida em que a opiniao dossatem determinadas situacdes, mostra-se
importante para o gestor publico. Contudo, a deaisftinua nas maos do poder publico. A
funcéo de apoiar, assessorar o0 gestor publicoeepaios trechos a seguir:

Entrevistado R: Ele esta em papel de assessoramiarBecretaria Municipal de Turismo, entédo alguojepo
que Secretaria tenha, geralmente, passa pelo @ongeHiscutido dentro do Conselho para que dateetaria
possa desenvolver determinadas acdes, determipadj@sos. Até o préprio planejamento da Secretagia
para o Conselho para ser discutido, para os caismthpoderem sugerir algumas acdes e ai trabatharima
disso. O Conselho é muito procurado por outragtumgdes, também.

Entrevistado D: O Conselho, a gente toma esse dojadde ndo é um 6rgédo de execucao. Entdo, a gantque
tomar esse cuidado porque se vocé for comecaraatmo Conselho comecar a executar, vocé comeghaa e
na area da Secretaria de Turismo. Eu acho queagiispbastantes distintos. Tem que ser respeitadpazo de
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cada um. Dai vocé vai comecar a criar ingerén&d,.r) Entdo, eu acho que o Conselho tem de fapapel
dele, que é um érgéo apenas de assessoramenta secaetaria cuida do poder executivo.

Apesar de muitos terem consciéncia de que a execad€dpoliticas ndo é uma de suas
atribuicbes, como no exemplo acima, muitos congelh@cabam se confundindo e achando
que deveria executar algumas acoes, de divulgép@ento, o que, em tese, deveria ficar a
cargo do poder executivo, ou seja, da prefeitura.

Alguns entrevistados mencionaram diversas acéemoquistas gracas as reivindica¢des do
Conselho, evidenciando, portanto, uma funcdo darl®s anseios dostakeholders da
iniciativa privada, ao pode publico e cobrar agiesse sentido. Em cidades onde a atividade
turistica €, de fato, uma das principais ou mesmoneipal atividade econdémica, a for¢ca do
empresariado acaba prevalecendo, e mesmo a fdftiagpdestas demandas, ja que a maioria
da populacdo depende direta ou indiretamente dengenho da atividade turistica no
municipio.

Entrevistado D: No nosso caso ja é praxe tudo quefere a Turismo, mesmo algum assunto que depEnda
decisdo maior, ou seja, do chefe do executivonehea decide sem antes consultar o Conselho. Eigipede

a aprovacgédo, ndo digo a aprovacdo, mas a apreaac@onselho, ou seja, tudo passa pelo Conselém jdsé
uma cultura no municipio. O prefeito, no caso,sélélomologa a decisdo do Conselho.

Entrevistado E: o Conselho Municipal tem um pamslira muito importante, porque na verdade é ali @ue
discutido, debatido todos os assuntos relacionadatesenvolvimento da atividade turistica no mproci(...)
Entdo é um férum assim que, realmente, determiganqa aponta as decisdes importantes que a gemigute
tomar, né. Eu considero que o Conselho é fundampata a gente aqui ele é fundamental. Porquestiioe
todos os representantes de toda cadeia turistisarénha visdo € muito importante, sim.

O Conselho como forum de discussdo dos agentesvatose interessados no Turismo foi
outra funcdo bastante citada em algumas entrevisiaste caso, valoriza-se a questdo da
participacéo, a possibilidade de se discutir ososimde ter uma instituicdo reconhecida que
represente 0s anseios dos seus representados,cursoee para poder cobrar e reivindicar
acdes do poder publico:

Entrevistado K: Na articulagdo, do trade. Os en#gies de um modo geral, cada um tem 0 seu negésia,
correndo e tudo mais. Entéo assim, ha a necessiltatts um 6rgdo mesmo que...um agente mobilizéideo
tudo, de juntar esse pessoal, de conversar, dgueés sdo 0s problemas que a gente tem, quaisssétraves
gue a gente tem aqui no turismo, né. (...) Ent@&seeentido a gente falou assim: “bom, vamos iiea;
vamos ver agora o que a gente pode fazer, comata gede apoiar, que agdo que a gente pode ten gue
gente pode procurar.

Entrevistado Q: O férum discute muito, conversatmuentdo a maioria das decisdes que sdo tomasdss, d
coisas que sédo levadas, realmente, a serem fédatesididas, embora as vezes seja até decis@rdadio de
turismo ou da propria iniciativa privada, mas ndmente sao frutos de coisas que sdo discutidasonsedtho.
Porque cada um emite sua opinido, as vezes a gant&ima coisa que uma pessoa acha muito legal e na
realidade quando a gente vé os outros argumentap@édo é tdo legal assim, né. Entdo é um férum de
discussdo e que sai muitas decisdes tomadas, ponpéx o plano diretor. O plano diretor estd muito
interessante, ele foi feito com base em reunidegueoforam muitas discussGes do Conselho: “comoet g
vamos fazer a logomarca da cidade, como é que vaalar...” Entdo tudo isso foram necessidades do
turismo nosso e sdo frutos das discussdes do ®GonsEhtdo ele realmente influéncia nas decisbes do
municipal.
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As entrevistas mostraram que, em boa parte doss,cas€onselho a influéncia que os
Conselhos conseguem exercer sobre as politicaaw®aidas discussdes e reivindicagdes, que
mostram ao gestor publico a opinido e os anseiosodeedade. No entanto, a fungcédo de
deliberar, de decidir sobre o que sera feito, aimdsstra-se como um desafio para os
Conselhos.

Entrevistado R: Nosso Conselho é consultivo, ndumad deliberativo. Entretanto ele s6 acaba furamoio
como, efetivamente, consultivo. Normativo e dekitieo, ele ndo consegue desenvolver essas dubsigies,
até porque entende-se que nao é atribuicdo do [Bonse

Entrevistado O: N&o é que esteja fiscalizando, fa@sndo com que a Secretaria e também tudo qudvanvo
junto ao prefeito municipal de forma com que ateadpie 0 COMTUR se propde, que € justamente fomenta
mais o turismo da nossa cidade. (...) Nos temastalécimento do nosso Conselho € justamente cleegalrar
algo que ndo esta sendo bom para o turismo daecidad

Alguns entrevistados também destacaram que o gapeforca do Conselho depende, em
grande parte, da abertura que a prefeitura da aselw, questao que sera abordada adiante,
como uma das principais dificuldades dos Conselhos.

Entrevistado A: Entdo, a gente a principio o ngesder € muito pequeno. Na Ultima administracaondegedo

teve uma abertura que se requer mesmo (...), IEBEstUra era muito pequena. Entdo, ndo vou te dizera
gente fez muita coisa, delimitou muita coisa, egodassim, a gente em termo de Conselho se resumiu,
basicamente, a essa questdo mesmo de eventofilegmonto que a gente trabalhou mesmo, eu voer giara
vocé, honestamente, onde a gente trabalhou, fqueatéo de eventos porque fora isso, a gente mid® tima
abertura para fazer isso. A Ultima administraca,amprefeito estava no quinto mandato, enfimaeré meio
dificil.

Mesmo Conselhos com uma boa articulacdo com o t&dgorenunicipal, reconhecidos como

instituicdo forte e que conseguem influenciar ma# tém dificuldades em fazer valer
algumas de suas decisdes quando esta vai pargedupee

Entrevistado S: Até entdo o Conselho tem partiopatilyamente de todas as decis6es da Secretaraa Ag
tomada de decisdo do gestor municipal que é o ifaite municipal, né... € onde nés tinhamos difiade.

Quer dizer a Secretaria trabalhava em conjunto eoB8onselho, nés chegavamos a um consenso e quando
chegava o gestor é que ele priorizava outras agd&ecretaria sempre trabalhou em conjunto, atqueop
secretario foi indicado pelo Conselho.

O mesmo entrevistado destacou ainda o fato de gestd@es politicas, de relacionamento
politico acabam atrapalhando o desempenho do papel:

Entrevistado L: Eu acho que nada impediria que arsa@heiros tivessem a sua voz e ndo necessarmment
precisassem se omitir para ndo aborrecer, ou &0 para ndo ser colocado de lado... Que isso saln€ que
na pratica acontece, quem esta dentro do Consgiftte isso.

Apesar de ter seu papel e importancia reconheadalegp na pratica, muitos conselhos
acabam nao exercendo a influéncia sobre as pslipighlicas. Em diversas falas, foi possivel
perceber a incerteza em relacdo a qual sera o gapébnselho, tendo em vista que houve
mudanca de gestao publica no inicio deste anoo®destacam a esperanca de que, com esta

mudanca, o Conselho consiga reconhecimento edomaénto com a nova gestao.
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Entrevistado |I: Antigamente todos os projetos tintgue ser aprovados. Ocupacéo do solo da cidadelgua
envolvesse eventos tinha que passar pelo Congigpojs mudou. Cada gestdo municipal, essas coighsp
sofrer impactos, entéo é isso que aconteceu.

Entrevistado N: O Conselho é presidido pelo segeetde turismo. Nos acabamos de ter uma trocaogenta
agente ainda ndo sabe direito como é que vai se@as, né. NOs ndo tivemos nem a primeira reutifo o
atual secretério.

Em relacdo a influéncia dos Conselhos nas poljteaguanto alguns Conselhos séo parte da
decisédo quanto aos rumos do turismo, conseguin@mijaa continuidade de politicas, outros
nao conseguem exercer suas atribuicbes, tampodkenoiar as decisbes de gestores
publicos, ser ouvidos ou se fazer ouvidos, confarareoboraram alguns dos entrevistados:

Entrevistado L: O Conselho ndo tem se reunido cqraridicidade que ele deveria se reunir. E nessego
todo, ele deve ter se reunido umas quatro vezepg.ele ndo se reline quase nunca, ele ndo consegue
efetividade. (...) Olhe, eu acho que hoje ele négethpenha nenhum papel, porque ele depende datiVmici
publica para se reunir, para ser convocado e cod® estamos ha trés anos em um caos total com a
administracdo municipal.

Entrevistado I: Olha muito pouco, viu. Porque natis passa para ele aprovar, entdo se faz reupéiiasa
gente ouvir relatérios do governo. (...) E a p&utema pauttight, muitolight, para uma cidade que tem todas as
possibilidades de fazer turismo e eventos (...) dlase que ndo aconselha ninguém. Esta fraco,s&e e
enfraquecido. Para usar uma palavra menos ruiniri@audra vocé que ele esta anémico.

Na fala acima, percebe-se que o papel do Conselhquestédo se assemelha a um perfil mais
simbdlico, na medida em que nao influencia nastipai, que sdo apresentadas como
decisdes ou acdes ja realizadas pela gestao publica

Em algumas entrevistas, a auséncia de atuacado wkelBo foi constatada até mesmo pelo
fato de o entrevistado ndo demonstrar clareza quamtconhecimento das acgdes realizadas
pelo proprio Conselho.

Entrevistado M: Fica um pouco complicado pra mim thsponder, pois tenho pouco tempo aqui no estado.
Acho que vocé deve entrevistar 0 Secretario, questga vasta experiéncia. O sentimento que tenhe &éeyve

ter contribuido, mas eu néo saberia lhe precisaquarprojetos. Em dois anos em nao percebi, masripoidr
percebido mais... inclusive teve discussdes quenuos ter atuado mais, hoje nés estamos recehsndo
consultoria, pois sinto um pouco 6rfao da atuacéocdnselho, mas muitas vezes fica dificil atuar com
problemas politicos que ocorrem.

No trecho acima, o conselheiro ndo tem uma perceplgia de como o Conselho esti
atuando, apesar de estar no Conselho ha dois mtospode ser entendido como uma
evidéncia da inatividade do Conselho.

O envolvimento do Conselho na decisdo orcamentrautra funcdo reconhecida pelos
entrevistados como inerente aos Conselhos, man@oe/ém sendo exercida na pratica,
conforme sinalizado no trecho a seguir:

Entrevistado R: E a propria questdo do orcamentayuacho que seria o papel do Conselho de intelwir
auxiliar e elaborar o orgamento de cada ano easaba ndo acontecendo. Nesses Ultimos anos nde bes&
participacdo do Conselho. Em 2003/2004 houve umicipacdo boa do Conselho nesse sentido, porguatél

era procurado pela Secretaria para discutir solmrgamento, mas a partir de 2006/2007 isso ndaeconais.
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Entdo quando o orcamento vinha para o Conselhanjavo orcamento pronto. Na verdade era sé para
apresentar as acfes que a Secretaria desenvol@eueie uma participacdo do Conselho nesse seatitio,
que isso poderia ser um pouco mais forte.

Por fim, observou-se que o papel e a influéncia@asselhos nas politicas para o Turismo
podem mudar conforme o amadurecimento e compreadsionembros sobre sua funcéo,
como destacaram alguns dos entrevistados:

Entrevistado K: Foi melhorando porque existe untesso de amadurecimento, né. Os proprios memhmos té
que ser maduros para poderem exercer essa fung@echk que com o tempo que o pessoal vai entendgrado
€ a.... principalmente a sociedade civil, vai ageslo o quanto eles tém uma corresponsabilidade.

Entrevistado S: S6 que o Conselho virou um graddent de discussdes nas acdes de turismo, ele assumi
responsabilidades que seriam, inclusive, de outsaéncias, porque ele se posicionou muito forteéeesmtao

ele ficou sendo a instituicdo politica mais fortetdrismo. (...) Entdo, quando chegou em 2007 €ejpoena
época comecou a ter muito problema em relacdo asmin, porque tinha um perfil mais ditatorial, um
verdadeiro ditador e nés comegamos a bater nale (e é a verdade. Entdo chegou um momento qdesste
“Vocés querem? Peguem!”. Entdo néo foi isso, bascde isso, ele deu a oportunidade de [o Conseitadar

0 secretéario de turismo. O secretario saiu do GbosAi n6s comegamos nesse momento a coorderzgdas,
tanto que depois disso, a cidade ganhou divergbrips do Ministério, como destino turistico, conalgade

de atendimento, uma porcdo de prémios que nés gexshdentro do projeto dos Destinos Indutores. Tissio
pode ser creditado a essa a¢éo efetiva do Conselho.

5.4. Principais dificuldades enfrentadas pelos Conselhos

Conforme destacado na primeira parte deste trapatkistem alguns fatores que podem
dificultar ou afetar a forma como o Conselho atuapapel que ele desempenha. A analise
das entrevistas permitiu identificar algumas dedtidsuldades.

Em primeiro lugar, destacam-se problemas relacimmad influéncia de questdes politicas
sobre a atuacdo do Conselho. Foi identificado guseoiodos de eleices e de troca de gestao
municipal, em boa parte dos casos, dificultam agita dos Conselhos, interrompendo acdes
e politicas que estavam sendo discutidas e reabzad interrompendo suas reunides,
conforme trechos a seguir:

Entrevistado A: Esse ano de 2012 foi um ano atiffasque a gente teve um ano de elei¢cdes, no muiths
dos participantes, que ndo é o meu caso, estaveoivielos diretamente com as elei¢cdes. Entdo, derargno
de 2012 a gente teve alguns problemas de agermlarorde 2011 era mais periédico.

Entrevistado F: A principal dificuldade nossa s&meriodos de troca de gestdo. (...) E muito iraptetque a
atual gestao publica prestigie e escute as acd€odselho. Entdo toda troca de gestao é periodo fgsra a
gente, o Conselho saber se o prefeito vai ser iparca ndo. Felizmente nos Ultimos dez anos isso dielo
positivo.

Entrevistado R: Acho um pouco que o Conselho acaBoiwcobrando nesses Ultimos trés anos. E outnbéta,
como nés estavamos com o prefeito antigo, o outefejpo, a outra gestdo era um pouco dificil deévoc
trabalhar. O nosso prefeito era um prefeito muitmrtario e as coisas tinham que acontecer comaj@tria,
do jeito que ele queria.
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Como é possivel perceber, este é um fator que,lgamsacasos, interfere diretamente no
papel exercido, visto que a atuacdo do Conselhadejp&nder da forma como o gestor publico
irA encara-lo. Portanto, o papel muda de acordo a&arircunstancia (se assemelhando ao
papel contingencial destacado pela literaturajdesm vista que o Conselho ndo consegue
estabelecer e impor seu papel, independente darpaki gestor publico.

Este problema apresenta uma relagéo direta com fawtr apontado durante as entrevistas: a
dependéncia da Secretaria de Turismo para exemgas stividades. Isso acontece
principalmente nos casos em que o presidente deeltané obrigatoriamente o Secretario de
Turismo:

Entrevistado |I: O Conselho ndo é autbnomo, o Choseldependente do [6rgdo gestor de turismo]. &betem
essa...ndo diria nem que ele precisasse ter auimnel precisaria ter vida, né.

Entrevistado R: Anos atras (...) ja ocorreu do poopecretario ser o presidente do Conselho oudprjar
prefeito ser o presidente do Conselho. De 2001 ggarauscou-se que a iniciativa privada comecasseaa 0
Conselho, porque sendo vocé tem um choque de agiiehoque de politicas, porque o préprio secet@T o
presidente do Conselho fica meio dificil de tocaagdes.

Entrevistado O: Eu acho que ndo deveria necessamienser o secretario para ser o presidente doelbons
Municipal.(...) nés tinhamos um trabalho que estismfazendo em 2012 com o secretdrio, ai mudolitcpp
mudou o secretério.... De repente ele vai mudtlnente a visdo dele para ser uma visao totalnbfeiente.

E se fosse alguém dentro ttade turistico daria uma sequéncia. Porque infelizmexmela apesar de que o
nosso secretario de turismo que assumiu, ele tangbémarea turistica. Mas ele também é um poudtcpol
né. Entdo com isso pode ser bom ou nao, dependiengioe forma ele vai conduzir o COMTUR.

Apesar disso, é valido ressaltar que houve opini@esraveis a presidéncia exercida pelo
Secretario (a) de Turismo:

Entrevistado P: E bom. Porque de certa forma cetim tem mais acesso (...) a gente sempre consgEgn
maior facilidade marcar reunides com outras Setast@juando a gente precisa (...) a gente tem fogga
qguando é o secretario que é o presidente do CanseihA gente tem mais forca de conseguir maigtaaenos
outros 0rgaos que a gente precisa estar presepiecga de alguma agéo.

Ao ser questionado se este fator ndo atrapalhaviailoia a atuacdo dos conselheiros em
cobrar ou fiscalizar as acdes da Secretaria, ceestado ressaltou que isso ndo é um
empecilho:

Entrevistado P: Muito pelo contrario, a gente cahrato, até porque como ele esta |4 a frente comesigente,
além da gente cobrar ele se sente muito pressiopad@so porque a gente....pressionado no bonideent
né....ele se sente com mais responsabilidade.

A falta de reconhecimento do carater deliberatiue @onselhos por parte do poder publico
também foi apontada como fator que pode limitarstuacao:

Entrevistado C: Outra dificuldade é que, o Consedkcele ndo for deliberativo, dificilmente vocé tea acesso
financeiro e poder de executar alguma coisa, aseéi@ue seja em parceria mesmo com o poder publizo.
caso do turismo era complicado vocé conseguir ¢éxealguma coisa sem ter verba mesmo, né. A puedeit
nao tem dinheiro, né...[O Conselho] é deliberatmas é deliberativo usando o dinheiro do Fundo bpal de
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Turismo. Ele pode atuar ali. O que dava no anogolmssra R$1.500,00 por més. Nao dava para nadao Ent
vocé nao tem financeiramente como atuar nessealsenti

Entrevistado Q: vocé sabe que para se fazer aasctEm que ter dinheiro e esse Fundo [Fundo Mualicip
Turismo] nao esta funcionando, nao sei por que & lerue nao pegou. Entdo o problema maior, agmma

estd comegando uma prefeitura nova, tem dois nee§ies até ruim eu falar porque eu ndo sei comoseai
ainda, né porque tém dois meses s6 e é muito ppaie eles se organizarem, mas que foi prometido que
terifamos mais verba para trabalhar. Entéo a difézié maior € que o Fundo néo funciona.

Nos trechos acima, pode-se perceber ainda umaémefara auséncia ou a escassez de
recursos financeiros para o desenvolvimento daglaties. Por mais que a Lei de criacdo dé
ao Conselho o poder de decidir sobre a alocacdaedersos do municipio para o
desenvolvimento do Turismo, 0 que se vé na pratmae o Conselho acaba sendo o gestor de
um Fundo de Turismo (cuja fonte €, em muitos camignda de taxas de turismo dos hotéis,
receitas de eventos ou locagfes de espacos, caltargntrada em atrativos turisticos, entre
outros) e ndo consegue deliberar diretamente solmegamento publico destinado para o
turismo e sobre as politicas para o turismo no aipioi como um todo.

O problema da escassez de recursos financeirosalgums casos, acontece na propria
Secretaria ou 6rgéo gestor do turismo no municipie, trabalha com um or¢gamento limitado
para executar suas acoes. Isto acaba afetandeagdatdo Conselho, na medida em que
desestimula os membros, pois poucos planos, ag@daralicacdes conseguem ser atendidos
e postos em pratica devido a auséncia de recursos.

Entrevistado N: Tem muitos momentos que a gente fgzer o projeto, a gente tem as ideias, a gemeds
propostas e as vezes a gente ndo consegue andamecam outro projeto em funcdo da falta de temp® do
parceiros e a falta de recursos, também, que eucaehsao os dois principais pontos que atrapalham.

Entrevistado R: Nosso orgamento era pequeno, e@ntimda sendo pequeno dentro do municipio e deatro
importancia que atividade turistica para o proprimicipio.

Além do orcamento, problemas relacionados a irgefata do setor publico para gerir a
atividade turistica acabam dificultando a atuacddCdnselho, conforme destacou um dos
entrevistados:

Entrevistado L: No meu entendimento a principaicdliflade do Conselho € a falta de preparo da Zewet
Municipal de Turismo para gerir essa atividade. iAqussa Secretaria, ela é despreparada, ela méo te
orgamento. (...) a Secretaria Municipal de Turiprecisa se apropriar do seu papel. E a partir ldadrécular
com o Conselho Municipal, a nivel regional, a nes&thdual, mas ela ndo faz isso.

Outro aspecto ressaltado e que dificulta o desenapatos Conselhos foi a falta de
engajamento dos membros que, em muitos casos, exstatyidos em diversas atividades, 0
que limita o tempo que pode ser dedicado as atlegsldo Conselho:

Entrevistado C:Normalmente quem participa dos Abnsesdo as pessoas que participam de vérias outras

coisas de voluntariado da cidade. Entdo é uma caty@ de fungdo, entendeu? Essas pessoas ténpmpen
negécio e participam porque querem fazer algumaacem prol da cidade, participam de um Conselho,
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participam de outro Conselho, participam, sei é&uch grupo gestor, participam de uma associacaotieipam
deN coisas.

Neste caso, percebe-se que ndo se trata de audéniciteresse. Pelo contrario, muitos dos
entrevistados mencionaram fazer parte de outrosellors. Vale lembrar que esta funcéo é
acumulada ainda com a propria representacdo nxias30 de sua classe. Todas estas
atividades exigem dedicacdo e tempo extra destasop® atividades estas que nao
remuneradas.

Os entrevistados relataram ainda que Conselhosucomimero muito grande de membros
acabam tendo problemas para atuar e tomar decik®®s.acontece por que h& muitos
interesses envolvidos e muitas opinides a sereatd#svem conta para cada assunto. Ha que
se tomar cuidado, pois é um fator que pode gesandivacao por parte dos membros, como
se pode perceber nos trechos a seguir:

Entrevistado I: ...é uma coisa que atrapalha m@iConselho ndo tém que ter esse tamanho todoE néaita
gente.(...) sdo reunides complexas, assuntos naiNersos, perde o foco, ndo tem representatividéde.
complicado. Todos os Conselhos passam por essas,ang.

Entrevistado K: Eu enxergo a auséncia de entidgu@sisso a minha proposta de dar uma reavaliada. N
adianta ter 42 se 17 participam ou 20. Entdo.qa&é ponto é representativo?(...) a gente tem qusapaa
representatividade do Conselho. Se tem tantos @atocndo participando ou participando pouco é porqu
alguma coisa esta acontecendo. Entao temos queaseatidades e dar chances aqueles novos.

Entrevistado R: Um namero excessivo, eu acho gapaha um pouco na questdo da plenaria pela ldifide
gue vocé tem de reunir todos. Entdo as vezes a geaba esbarrando no problema de quérum, masgeate
ja esta pensando em mudar o nosso regimento, madai...

Como é possivel perceber, um conselho com granaenaide conselheiros representados
nao garante a efetividade da participagdo. Issdeacia a diferenca entre os modos de
governancdepresentive DemocratecParticipative Democraticapontados por Malo (2006)

e destacados no referencial tedrico no papel detnoer Os discursos evidenciam que muitos
conselhos sdo inchados, tem um grande niumero @gasmda lei, mas ndo necessariamente
estas cadeiras estdo servindo para representastdgi¢des definidas, pois os conselheiros
nao participam, ndo cumprem sua funcdo participatiMestes casos, a auséncia de
conselheiros afeta diretamente a possibilidadeetibestacdo dos Conselhos por auséncia de
quoérum.

A gquestdo da representatividade foi uma questatartasaparente em algumas entrevistas,
sendo alvo de mobilizagao para reformulagbes dg Isimno sentido de alterar as entidades
representadas:

Entrevistado J: Estamos fazendo uma revisdo nonitago interno e na composi¢do do conselho, poisrag
entidades mandam um representante que nao estd@ldamada pra ocupar a cadeira e isso atrapalhanbest
trabalho do conselho, inclusive desmotiva outrossetheiros. Pra melhorar o conselho precisa que as
Secretarias apoiem o trabalho do conselho. Estgomerendo colocar as regras em pratica.
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Entrevistado K: Tém muitas entidades interessamiesndo estdo no Conselho atualmente que atuameaa a
entdo a gente tem que renovar, fazer as coisaofiamem. (...) por isso que quando eu voltei esedisnao,
perai, vamos reavaliar essa histéria...” e ai tndado: “é vocé tem razdo...” porque nado € possigdnte ter
entidades com 0% em quatro anos, outras com 1@fpaatjue ndo ha um interesse e se ndo a genteueem q
fazer um trabalho com elas.

E importante destacar também que a desmotivacdpgite dos membros também foi um
fator muito apontado pelos entrevistados. Ester fatpd tratado mais a frente, em uma
categoria separada.

Para reforgar o entendimento sobre estes fatoseegntrevistados foram questionados se
haveria alguma funcdo que o Conselho ndo consegsengbenhar, ou qual a sua opiniao
sobre como o Conselho deveria atuar. Pode-se mgrqak é comum que alguns Conselhos,
ainda que tenham seu carater deliberativo institpi lei, ndo consigam exercer um papel
estratégico sobre os rumos da politica de turisensedi municipio, bem como a influéncia de
algumas das dificuldades apontadas sobre este fato:

Entrevistado A: [O Conselho] é consultivo e deldimo. Ele tem as duas funcdes, s6 que vocé vai faso
para um prefeito que esta no quinto mandato e adintar a reelei¢éo...entdo é chover no molhado.

Entrevistado |: Ele deveria ser consultivo e dettigo nos fatos que estdo sendo planejados peidade. Ele
pode ter uma avaliagdo positiva ou negativa e aguglertisedos seus integrantes deve ser para colaborar por
uma melhor acao da municipalidade.(...) ndo é ppgdo feito, tem que avaliar: vocés querem faggo? Ah,

gue bom isso vai ser feito aonde, quais sdo asgiegitécnicas disso etc, etc.

Nesta ultima fala, percebe-se que o conselheiroooselheira tem consciéncia do papel do
conselho, mas este conselho ainda ndo consequiirageu objetivo, e seu papel assemelha-
se ao papel mais voltado para o democratico ou mesmnbalico.

Alguns entrevistados indicaram ainda a necessidadeestruturacdo do Conselho, a fim de
corrigir ou alterar determinadas caracteristicagreEas questdes evidenciadas, estao fatores
como o tamanho, ja apontado, e a prépria compgsi¢clom consequéncias para
representatividade.

Entrevistado |: [O Conselho] precisa um choque dstap ali. Precisa ficar pequeno, conciso, crianacas
setoriais com pertinéncias nos assuntos, as can@masjue trabalhar, o Fundo de Turismo tem que ser
reformulado para dar forcas ao COMTUR. Hoje elenédonselho esvaziado.

Entrevistado K: Hoje eu acho que essa questdo skneia € ruim, entdo eu acho que a gente tem mgseno
fazer esse trabalho de renovacdo mesmo. RenovacEG®MTUR para que as coisas acontecam. Eu acho um
dos maiores problemas porque quanto menos entidatieipando € menos representatividade.

Entrevistado P: Eu acho que o Conselho poderia nteis independéncia, ter mais...Ndo digo soé
independéncia...Ter mais forca, né. A partir do motm que o Conselho decidir, jA que sdo variasiaaeis
juntas, a maioria publica e a minoria privada, @entu acho que tinha que ter uma forca maior demde...
(como é que eu falo...ndo é de decisdo, ndo) drenselho tome as decisdes é de poder chegar eadizien:
“ele foi aprovado assim no Conselho e ele pre@sa&smprido...” O prefeito tinha que aprovar delquer jeito

ja que o Conselho aprovou.

Entrevistado J: Entdo muitas vezes a gente vaidiibera, e ai chega na outra Secretaria e a eaiperra...ou
algumas coisas também atropelam, algumas coisasegds sem ter o aval do Conselho. Cabe muito ao
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governante, ao prefeito, dar essa forca, dar egsa@nia ao Conselho. Ele tem que acreditar no €onsele
tem que dar essa forca, essa valorizacdo ao Condela ndo pode deliberar uma coisa sem consultar o
Conselho, como também néo pode ignorar uma detiierdo Conselho... Como as vezes acontece, né...

Em alguns casos, nota-se o reconhecimento de qf@has na atuacdo do Conselho ou
mesmo o enfraquecimento se deve ao nao posicionaraaobranca por parte dos proprios
conselheiros:

Entrevistado H: até a Secretaria ficou desanimaéaogpessoal ndo estava prestigiando indo até@sarfunides
do Conselho]. Ficou fraco, mas ndo é culpaddgfio gestor de turismala prefeitura, a culpa é de todos. O
conselheiro deveria ir e se impor...

Nesta ultima fala, percebe-se claramente que dgmzbda falta de reconhecimento do papel
do Conselho por parte do poder publico ndo pod¢éosgimente atribuida a uma negligéncia
dos gestores. Ha, de fato, um problema de govesnamga dificuldade em impor e em se
fazer reconhecer como 6rgao estratégico para égpslnaquele setor.

A necessidade de integracdo entre o Conselho e @rgdicos de outros setores também foi
uma das soluc¢des apontadas durante as entretistamnecessidade de comunicagao pode ser
entendida ndo apenas com outros 6rgdos, mas tamb@&nintegracdo entre diferentes
Conselhos. No setor de Turismo, esta necessidadéorea mais aparente devido a
caracteristica multisetorial da atividade, que ddpedo bom desempenho de diversos setores
do municipio, como seguranca, limpeza e ordenamarano, estruturas de acesso e
questdes ambientais, dentre outros.

Entrevistado J: O que eu acho é que outras Sdesgtautros 6rgdos do governo, deveriam participais
ativamente do Conselho, pra fazer com que as at@esnselho, fossem realmente... surtissem efitgente
fala muito no Conselho de questdes de infraesautuansito, seguranga, diversos assuntos queta gesctisa
gue os Orgdo competentes estejam envolvidos para gente consiga que, com as coisas que a getéaqe,
que a gente delibera, que estas coisas entremam ac

Por fim, as palavras do entrevistado a seguir reguimem os pontos destacados neste tema
sobre dificuldades e sobre as necessidades de gasdam alguns dos conselhos que sofrem
com alguns dos problemas mencionados. Quando gonadt sobre o que precisaria ser feito
para que o Conselho conseguisse cumprir seu papeetrevistado respondeu:

Entrevistado M: Superar a crise que ficou instaae@n uma gestao publica ineficiente. Ter um Cdwselais
enxuto, mais consistente, pois estd muito inchkdoar nas instituices que realmente queiram [aaticTer

um processo, alguém responsavel por organizar,orafio atas, convocando, divulgando, discutindo
previamente a pauta e a consequéncia da pautagqoeque fortalece o Conselho. Tem que ter esse
acompanhamento. Por que as pessoas querem vearmaiehamento das discussdes, se se encaminhonde se
caminhou, por que as coisas estdo acontecende..o Qurismo esta tendo a atencado ele merece. Smsaum
Conselho, precisa colocar pra funcionar. Dar setja&s agendas de compromisso geradas nos condedisas
sdo as acgles, as coisas concretas, que € praussp @onselho esta la. Se ndo houver, as pessE@asnsais
vazias do que chegaram.

5.5.Dinamica de trabalho dos Conselhos
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Os processos que determinam a dindmica de trablali@onselho também sao fatores que
podem influenciar e, a0 mesmo tempo, ajudar a datero papel que vem sendo
desempenhado por estes. Para tanto, os entrewsfadam questionados quanto aos
processos de convocacao de reunides, escolhasutdes pacompanhamento das discussdes e
resolucdes das reunides.

A grande maioria dos entrevistados destacou guesponsavel por convocar as reunides e
sugerir a pauta € o presidente do Conselho. Comasto, este cargo € ocupado, em metade
dos Conselhos avaliados, pelos (as) Secretariadé$urismo ou pessoas nomeadas por eles
(as) e, na outra metade, por representante datimeciprivada ou entidades de classe. Em

geral, convocar reunides e propor pautas € mesnaofungdo atribuida a este cargo como

prerrogativa em suas leis de criagcdo. O difereneigte as respostas obtidas esta no
envolvimento dos atores nestas atividades.

Nos casos em que o presidente do Conselho € ap®gcretario de Turismo, 0os assuntos al
tratados e a dindmica de trabalho tendem a settades pelo poder publico:

Entrevistado Q: Quem convoca a reunido € a Se@ekdnnicipal de Turismo porque, normalmente, o
presidente do Conselho é o Secretéario de Turismpa( a pauta todo mundo manda um e-mail paet@grio
do Conselho e ele prioriza |4 as coisas que vagacit® em primeiro lugar e sdo postas em discusséioesa
na hora da reunido.

Observa-se que, de acordo com cada caso, ha urnviemato maior ou menor por parte dos
membros. Apesar disso, 0 que se percebe nos discdos entrevistados é que a Secretaria
acaba sendo a responsavel pela atuacado do Conseajhe,restringe sua eficacia ao interesse
e iniciativa de quem esta no poder:

Entrevistado L: Do ponto de vista pratico ndo [tém tido acompanhamento das decisdes tomadas dintro
Conselho]. Quem faz a pauta, normalmente, é otéeireMas, por exemplo, na Ultima reunido comcahia
que eles ndo sabiam o que era o 65 Destinos, gugpruma pauta(...). Entdo pode existir sim porepdds
conselheiros uma proposta, sim. Mas, hoje, isseesffoefetivamente acontecendo.

Entrevistado M: Geralmente o Secretario, ou quessdalesignado por ele, é quem definia a pautaassasitos
eram levados a apreciacéo. Existia a demanda get@io diagndstico dos 65 Destinos. Houve coisasyais
e, quando necessario, pedia-se a contribuicdoasheiros.

As falas acima evidenciam claramente o desempephpagel simbdlico. Na primeira, 0
Conselho existe, mas sua movimentacdo dependedidw pdblico. Percebe uma inércia por
parte dos conselheiros até mesmo em propor disesissdnforme destaca o entrevistado. Na
segunda fala, este papel se confirma, pois se lpeipaee os conselheiros sé se manifestam
quando questionados, e ndo com uma postura deizenaas, no maximo, consultiva, como
corrobora o trecho “quando necesséario, pede-satalmaicdo dos conselheiros”.

Em um dos casos analisados, no qual ndo ha umianegde das reunides, as pautas acabam
surgindo de acordo com a necessidade, partindeidedicacdes dos proprios conselheiros.
Além disso, no caso de municipios de pequeno portetos assuntos sdo discutidos em
encontros informais, conforme relato a seguir:
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Entrevistado A: Como é uma cidade pequena, todadmsa encontra a todo o momento... E engracadasjue
mesmas pessoas que fazem parte de um Conselhanmaéabendo parte de outros Conselhos. Entdo o que
acontece, a gente acaba se encontrando a todo entmrfah gente, vamos levar isso para o turismAgfiauta

é feita assim sabe (...) na verdade é de acord@msoracessidades do dia a dia.

Pode-se observar que existem Conselhos que naoegpossma estratégia de trabalho, uma
rotina instituida, ainda que haja uma determindegal para periodicidade das reunibes e
atribuicdes de responsabilidade na Lei de cridEfoalguns casos, a falta de sistematizacéo e
de regularidade dos encontros tende a afetar olhememto dos membros e a prépria
continuidade do trabalho do Conselho, e cria-se depgendéncia dos presidentes, gerando
acomodacao por parte dos membros, conforme destacaios entrevistados:

Entrevistado C: Mas o presidente acaba sempre munelariar uma pauta e ai dentro dessa criagdawta fem
essa sugestdo de outra... que se vocé ndo puxgrppl, as pessoas ficam meio acomodadas tambéngug
estéd acontecendo agora, eu ainda ndo puxei nenfeumao e até agora ninguém falou nada também.

Por outro lado, nos Conselhos que possuem umaaretpade de reunibes com maior
frequéncia, a pauta acaba surgindo por parte adgsips conselheiros, dentro das reunides:

Entrevistado D: A pauta é proposta pelos cons@lbelessas reuniées sdo quinzenais, entdo elesdémanda
do segmento que ele representa, ele ja sugeresatpralpara entrar na pauta da préxima reunido.

Entrevistado J: Do plano diretor [de turismo, carigio junto com o Conselho] nés tiramos os projefms as
solicitacdes que aparecem ao longo do ano, eveatos,A pauta é sugerida por mim e por dois outros
conselheiros... 0s conselheiros podem levar asspai@ serem incluidos nas préximas reunides.

Em casos como estes, observa-se um ambiente deitmcoinde todos os atores propdem
assuntos para a pauta, dentro de um contexto geet¢inou natural, devido a organizagao:

Entrevistado E: A gente ja tem alguns assuntodapean parte da pauta (...). Outros sdo as Assa@saqie nos
solicitam para inserir determinado assunto, pormgie, questdo de mao de obra, curso de qualificacdoE
tem também aqueles assuntos que o presidente pela gente colocar, por exemplo, ha uns dois atnas a
gente discutiu a questdo das sazonalidades, emtgente fez um estudo e tal do movimento de tsrista
determinadas épocas e o presidente apresentoucess@cou otrade para uma reunido extraordinaria e
apresentou esse assunto pan@ade E tem, também, a demanda da Secretaria de TurAsi8ecretaria também
envia pautas de projetos, de pedidos de apoiotGpsgesambém, relacionadas a nossa organizagaoadgum
problema, alguma reclamacéo e entdo isso tudoavaigppauta do Conselho.

Na fala deste entrevistado, observa-se que, naste a Secretaria de Turismo passa a ser um
dos atores que, assim como 0s outros, propde asspata a pauta. No entanto, ao contrario
do que foi observado nos casos anteriores, ném & relsponsavel por convocar as reunides: 0
Conselho consegue atuar de forma independentecdet&a, que se torna parte do processo.

A experiéncia de trabalho dos Conselhos gera, @unal casos, o amadurecimento em
relacdo a melhor estratégia para sua atuacao, podeser observado em um dos casos:

Entrevistado K: O que foi feito através de conversa préprio COMTUR, o presidente da época suganiéo

que fossem dois anos de presidéncia da sociedéatle dbis anos de poder publico. E assim foi fgfto) Entao

sdo dois anos nessa mudangca de governo e isso astamtp para poder resguardar para que haja uma
continuidade. Eu acho que é muito importante isssa preocupacgdo da continuidade.
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Entrevistado K: E a gente d& o suporte, mas a&tecia pauta é toda compartilhada. Agora esta tarter
um comité gestor do COMTUR que durante muitos gr@aweu. Na minha época tinha. Por que era impofante
Porque é uma reunido antes da reunido do COMTURIeAdiscute, analisa a reunido anterior, vé oegié
acontecendo, escuta as pessoas e faz a pauta.raetdica uma pauta do presidente é uma pautan..grupo
que define. (...). E é mais democratico também ymfio cinco membros discutindo o que esta acamtece
ndo € uma decisao de e-mail.

Com estas falas, observa-se que uma dinamica bl@hcaorganizada e eficaz favorece a
participacdo dos membros, a continuidade das di6esse das politicas e, desta forma, o
desempenho do Conselho rumo a um papel mais gst@té

5.6. Motivacdo dos membros e ambiente das reunidoes

As instituicdes que serdo representadas nos casse#tdo definidas em suas leis de criagéo.
Para a composicdo dos Conselhos, em geral, caitaig# indica o seu representante, que
em muitos casos acaba sendo o presidente daig@itepresentada.

Uma importante tematica a ser analisada é a queamotivacdo dos membros dos
Conselhos. Para tanto, € interessante identifiogqme faz com que aquelas pessoas estejam
ali, abdicando de parte de seu tempo de forma vatia) ou seja, em uma atividade nao
remunerada, e que envolve certo grau de respondabtlié entre os envolvid@sOutra
questdo a se entender € se de fato existe estmagémij ou sejaas pessoas que estao
ocupando as cadeiras de conselheiros estdo denfiatibvadas a cumprirem suas tarefas e
discutirem as questdes sob a geréncia do Con3disbes questionamentos foram feitos aos
entrevistados desta pesquisa, o que evidencioredifs quadros.

Nos casos em que 0s entrevistados percebem quenoros dos conselhos estdo motivados,

bY

esta motivagdo esta ligada a possibilidade e meamwoecessidade de influenciar o
desenvolvimento do turismo no municipio.

Entrevistado E: Mas falando em motiva¢éo, eu acleoaCOMTUR se tornou uma peca chave na questao do
desenvolvimento da cidade em relacdo as atividadlesicas, porque, por exemplo, quando tem algssarao

que é importante e os conselheiros trazem paransellm, isso é totalmente debatido, €, sabe ago&a de
lavar roupa suja mesmo? Entao eu vejo isso companto forte. Eu acho que isso para os conselhéingsa
motivacéo, porque € um local que realmente vadebatido, vai ser votado, vai ser aprovado ou néai ser
dado os encaminhamentos. (...) Ndo é s6 uma casaagé tem que ir |4 e cumprir horario e proném.rE,
realmente, uma discussdo séria, aberta de tudest@eolando na cidade.

Entrevistado F: A motivacao é porque o Conselhoibpal de Turismo, ele efetivamente orienta a &giio de
recursos na Secretaria de Turismo (...). As pessalzam que se participarem do COMTUR véo podeaajad
direcionar, a escolher o destino dos recursos ¢igiams da Secretaria de Turismo. E isso que mavpessoas
a participar.

Nestes trechos, pode-se ver claramente que, qua@dnselho consegue cumprir sua funcéo
estratégica, a motivacdo dos membros € percebida.
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Entrevistado J: Na verdade, eu, por exemplo, estoconselho por necessidade, pois eu preciso queises
funcionem. Em geral, a iniciativa privada vai pacessidade, pois precisa participar, para fazer qaeno
turismo ande. Muitos estdo por amor a causa, arimaioas alguns vao por obrigacao, claro.

Entrevistado P: A principal motivacdo é que la osmhbros do Conselho exp8em os problemas que estdo
acontecendo (...), expdem as necessidades, entaot@ importante. Quer dizer € um lugar que a géene
abertura de mostrar as necessidades e os problemam forma que j4 se encontra uma abertura para te
solucdo, para ter um resultado mais positivo dadqie a gente vai buscar.

Nos casos em que se observa maior motivacdo dosbmgmpor parte dos préprios
entrevistados, esta vem junto com uma consciémeieela¢do a importancia do Conselho no
desenvolvimento da atividade turistica no municipio

Entrevistado K: Entdo eu acho importante isso tamloéia uma corresponsabilidade no desenvolvimento
turistico. Para o pessoal entender que o turisnaoseadfaz sozinho, né. Ninguém faz sozinho, nem dempo
publico e nem a sociedade civil. Tem que ter mesma integracdo, uma cooperacao, isso tudo eu aeheé q
resultado de um amadurecimento. (...) Acho quenauctdade tem que estar envolvida ou se ndo o tarisn
acontece. E o COMTUR é uma boa ferramenta paransais legitima porque é através de entidadesutem
seriedade, votagdo, entdo eu acho que é assimjrstuiomento democratico vamos dizer assim, dgiatgo.

Entrevistado N: A maioria dos que estdo ali estd@y® acredita e sabe da necessidade dessa atuedo p
desenvolvimento do turismo. Que tem consciéncia quex gente junta e trabalha junto ou a gentevaéeair
do lugar. Ndo vai conseguir. Ndo vamos conseguiturf@mo esta muito aquém do que a gente precisanh
descrédito grande no nosso segmento, entdo assmaipdaa acredita nessa necessidade de estar.dMdires a
gente briga com a vontade de estar e a dificuldtedeorreria de poder sair para estar 1a. A maitam
consciéncia que ndo é uma coisa de querer ndo éeceasidade mesmo e a gente precisa brigar juseoae
gente ndo brigar junto a gente nao vai muito logeacredito nisso.

Novamente, nota-se uma consciéncia, por parte tosvestados, sobre o papel do Conselho,
e sobre a importancia que, para eles, o Consethopara fazer com que as politicas e
investimentos do setor promovem o desenvolvimerstoatividade. E interessante notar
também a nocdo de democracia, exposta como nemgsspbr um dos entrevistados em
trechos como “ou a gente junta e trabalha junt@aente ndo vai sair do lugar. N&o vai
conseguir.”; “isso também cria uma corresponsaduéno desenvolvimento turistico. Para o
pessoal entender que o turismo néo se faz soziého,

O sentimento publico também foi destacado por ura dotrevistados como uma das
motivacgdes para a participagao:

Entrevistado R: Eu acho que a partir do momento, tedos presidentes e vice-presidentes de Ingiggic
Cidadas, participam 99% de forma voluntaria. O @t é uma complementacédo desse trabalho que ele se
prop8e a fazer. Ele aceita a presidéncia do Sitwdbas Hotéis, se ele aceita é um trabalho questéefazendo,

gue ndo tem rendimento, que ele ndo ganha naddgzara mas o Conselho é uma continuidade deds&tia
Entdo eu acho que a motivagdo é o sentimento joibiéc

Além disso, o papel democratico representativopesaibilidade de lutar pelos interesses de
sua classe ou instituicdo também foi uma motivagiimtada nas entrevistas:

Entrevistado O: Eu acho assim cada um represendaentidade, cada um esta defendendo o seu. (ta) Ba
realidade a gente une dentro do COMTUR para justeEmnir forcas... porque o turista vai dependebaioe
restaurante, vai depender de agéncia de viagengegsnder do hotel, entdo é um conjunto. Entaotedo
a...acho que existe uma motivacdo em torno deg @spas, “correr atrds do que a sua entidade pdey, do

50



que a sua entidade depende/defende. Entdo cadaewroreio que a motivacdo € justamente cada um
defendendo a sua entidade, mas em favor do todgu@o turismo envolve todos.

A fala do entrevistado acima nos remete ao papebdedenador de interesses, destacado na
revisdo de literatura. Neste caso, a defesa d@sest#es passa a ser a motivagdo para
participacao.

Entrevistado R: Alguns aqui por realmente partiGigstar por dentro das acfes, saber o que acoppieder
contribuir. Qutros para ter um pouco mais, no Gigomas entidades pequenas, até para poder tepuoo p
mais de representatividade dentro do setor, padarpdiscutir sabendo o que estd acontecendo, 3esise
sentido.

Um dos discursos que predominou ao longo das est@evfoi a dificuldade de se conseguir o
envolvimento das pessoas neste tipo de atividad@oo desinteresse em assumir uma nova
responsabilidade e abdicar de seu tempo livre @edeaegdcio, ou por descrédito em relacéo
a eficicia de sua participacdo. Estes fatores atabamovendo uma desmotivacdo por parte
dos conselheiros ou mesmo dos atores da sociedaai@parem dos conselhos, conforme
trecho destacado a sequir:

Entrevistado A: Antes desse existia 0 grupo gestado o Conselho foi feito baseado nos que jacgmvam
dele. Entéo foi feito um grandeorkshopaqui inclusive, convidados, todas as pessoaspuguda reunido foi
até razoavel, mas as pessoas, como eu te disseptuch gente ter tido uma administracdo muitordéta,
ninguém queria. Sabe: “— ah, eu sei que ndo vaedanada mesmo” e entdo larga para la. Todo muado v
largar “— eu vou cuidar do meu negécio”; “— eudee ficar pegando reunido uma vez por més, terfiqgae
fazendo isso, fazendo aquilo?”. E entdo ndo homee proatividade das pessoas para fazer isso.

Ha casos em que os entrevistados ndo observam othagdo para participacdo, por parte
dos conselheiros:

Entrevistado G: Existe um certo desinteresse muiaes, o pessoal ndo vem pra reunido, por exeroplo,
hoteleiros, pois vdo perder muito tempo para uia@areuniao.

Nestes casos, 0 que ocorre é que os conselheabaracu ndo comparecendo as reunides,
ou indo por “obrigacao”, por terem sido indicadetapentidade, mas nao participam de fato:

Entrevistado I: O que existe € como o nivel est#anmuim dos integrantes, a maior parte que vav#a,por
obrigacdo ndo tem a participacéo efetiva e ativa.

Entrevistado N: Mas as vezes tem muito conseltigieodiz que ndo tem tempo e dificulta um pouco ressa
questao de trabalhar com um projeto que demandaawno mais de tempo e isso eu acho que é algo que
precisaria dar uma lapidada melhor.

O gue acaba acontecendo em muitos casos, é quasaleiros que participam de fato sao
aquelas pessoas que tém um perfil mais particpathatando-se de pessoas que estdo
envolvidas ndo apenas no Conselho de Turismo, maswa instituicdo (a qual representam
no Conselho) e, em muitos casos, em outros CorsalboAssociacbes de Classe. Sdo
pessoas que demostram engajamento.

Entrevistado A: S&o pessoas que, é o que eu digovogé, é todo mundo que da a cara para baterasgédo
pessoas que ao invés de ficar reclamando “— Algygondo tem isso, ndo tem aquilo”, sdo as pesasas (
fazem. Se faz bem, se faz mal, ai é outro depant@mneas séo as pessoas que estdo dispostas engue t
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espirito suficientemente abnegado para seguirreisa que €, por exemplo, participar de Conseéhvda dar
a cara para bater. Em geral, eu acredito nas pegseastao la.

Em casos como estes, é natural ter um pequeno awegressoas que insiste e esta engajado
em participar:

Entrevistado |: Esse grupinho que sempre fica, Sfie gente que gosta de turismo. Eu estou no turfgmo
guarenta anos, sou um intoxicado por essa doemgata fica discute e tal, mas séo poucos.

Entrevistado K: Eu acho que é isso que eu estdaldado, existe um grupo que € aquele guerreire, eaia
sempre |4, que esta sempre lutando e acreditae @sss todos permanece e agora 0 que a genpgexstando
€ dessa renovacao.

Pode-se constatar que, em diversos casos, a nawivdas conselheiros estava atrelada a
algum fator, como a postura do poder publico (et ou Secretaria de Turismo) ou a fase
gue 0 municipio estava vivendo no turismo, comossivel observar na fala do entrevistado
a seguir:

Entrevistado H: Mas na época do [prefeito] foi gqueme afastei porque foi quando o conselheiro .nam.
minha opinido, o conselheiro indo ou ndo indo emeama coisa porque eles faziam tudo por cima smin @s
conselheiros, entdo para qué que eu vou fazerellep meu tempo é que eu nao vou, né (...) Elenwai
Conselho, ele vé que ndo tem produtividade, ekewai ou ndo vai € a mesma coisa ele pega e nd@ovgue
nds temos muitas coisas para fazer nas nossaadggidNao temos tempo para perder.

Entrevistado M: Hoje ndo vejo motivacdo, estamoscipando de uma retomada. Viemos de um processo
complicado. Como mudou a gestéo, o olhar das pessoda também. Existe um pragmatismo, as pesseas qu
participam num conselho querem participar, masequerer a atuacdo do poder publico, quando nao vegem,
pessoas se desmotivam.

Pode acontecer, como destacado por um entrevistadomotivacao ser observada por parte
dos representantes da iniciativa privada, por sepm®soas que ja estdo envolvidas
espontaneamente (na maioria dos casos) neste gipoiaiativa, e uma desmotivagao por
parte dos representantes do poder publico, nos esajue estes sdo pessoas indicadas para
ocupar uma cadeira no conselho sem estarem ndaessaie envolvidas com a gestdo do
turismo no municipio:

Entrevistado L: Entdo eu acho assim por parte @dativa privada tem uma necessidade de particigar,
defender os seus direitos, de estar preocupad@apmstao da atividade turistica aqui na nossaeidanossa
cidade é uma cidade turistica ndo pode deixarvidatie ser levada de qualquer jeito. Mas por pda®
instituicdes publicas as vezes ela ndo entendeéquialeu papel dentro daquele Conselho.

Entrevistado P: Olha, eu falo pelo privado. Eu pdafar que, realmente, sdo motivados porque seggmr se
envolver, mas o publico muitas vezes sdo pesscavd para ndo faltar na reunido. Isso a genterjus a
gente ja reclamou e apesar de que existe um repaese e um suplente que cabem a entidade e deSrzéia
Existe o titular e o suplente, né, mas ele muitzes substitui o poder publico... substitui muaiatd pelo titular
guanto pelo suplente e muitas vezes o suplentedquaai ndo estd sabendo de nada da reunido arterioce
e versa. (...)Mas a privada sempre esta mais datiliado que a publica.

Em outros casos, o inverso acontece. Quando afineiprivada ndo demonstra interesse ou
0 engajamento necessario para fazer o Conselh@farc o poder publico acaba sendo o
pilar para a manutencdo do Conselho, como destatoudos entrevistados, ao ser
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guestionado sobre sua opinido a respeito da presad@&o conselho ser ocupada pelo
Secretario(a) de Turismo:

Entrevistado N: Aqui isso ndo é problema (...).abfde ser secretario ndo atrapalhou, ajudou atfu@ms
perfis dos presidentes das nossas associacdesi¢. pessoas que querem e tém interesse, mas oD heespo
ndo estdo muito disponiveis para, por exemploidaiiles que precisam de tempo e de atencdo. E goario
eu acredito que o ideal é, realmente, continuar oogecretario de turismo com a Secretaria. Que uera
equipe que esta mais atenta e estd mais voltada.

Percebe-se que alguns entrevistados demonstraran quando ha necessidade de
organizacdo e planejamento, as pessoas demonsramis engajadas com o Conselho, a
fim de melhorar a atividade turistica. No entamlguns entrevistados evidenciaram que, em
épocas que o turismo vive um bom momento na cidssie afeta negativamente a motivacéo
das pessoas, ao contrario do que se imaginar@atsmtece porque, nestes casos, 0s atores
estdo satisfeitos com os rumos para o turismo a@tdei e perdem, em parte, o interesse em
discutir as questdes dentro do Conselho.

Entrevistado D: O que se observa nos Ultimos ampgeéra uma certa desmotivacéo por parte das Asses.

Que vem refletir no Conselho, claro. Ou seja, toelopresarios, hoje, estdo com suas empresas cauasi
Diferente da época que o Conselho foi criado, oede o comeco de tudo, né. Hoje com as empresas
consolidadas, o destino é um destino consolidaatdoe € natural que 0os empresarios vao, digamas,ass
acomodando. E isso reflete no Conselho, na projpiaéidade. Nao sei se seria a palavra corretaidgqu. Mas

no, assim, no espirito de entendimento, de colgBoraou da propria participacdo ou do préprio edse de
cada conselheiro, né.

Nestes casos, o Conselho assume seu papel cowmislggrois muda de acordo com o
momento politico e econémico vivido pelas atividade setor.

Um aspecto que acaba sendo diretamente influeng@atio motivacdo dos membros € o
ambiente das reunides, particularmente no quefeeerao foco das discussdes. O ambiente
de gestdo participativa deve estar centrado noesge comum. Por outro lado, interesses
particulares ou partidarios podem acarretar emudgies nas quais cada membro luta para
defender os proprios interesses.

O que se pode perceber durante a pesquisa € quésamada maioria dos entrevistados,

apesar da existéncia de interesses especificaaddertstituicdo, o ambiente que predomina é
uma discussdo em prol de um interesse comum, quesé caso, o desenvolvimento da
atividade turistica. Este quadro pode ser explicadste contexto, por ser o turismo um setor
dindmico e que necessita que todos 0s setoresepwiidvam para satisfazer o turista.

Entrevistado F: A entidade escolhe o seu represiented COMTUR e acaba escolhendo as pessoas quertém
perfil mais associativo, né. Entdo sdo raros osscde que um conselheiro figue |4 defendendo sgeas
interesses pessoais e quando isso acontece get@algleré...os outros conselheiros acabam bloqueessh
ac6es individualistas, né.

Entrevistado J: E um ambiente bastante democratisocoisas funcionam bem. A boa parte é aceita com
aprovacdo da maioria. Mas nem tudo consegue atstgr objetivo, mas as coisas séo resolvidas. EHgoov
individualismo néo, pois no turismo um depende euiti do outro. Existem situa¢des pontuais, maseyal,g¢
um ambiente democréatico. O Conselho tem que tdasuquestdes macro, ndo de questdes individuadizada
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Entrevistado L: Eu acho que o interesse da categbninuito forte, mas hoje a maioria dos empresjéios
compreende que ndo adianta estar preocupado s@ cmtor dos respectivos. Se a cidade ndo estivar be
apresentada, se a cidade ndo estiver bem arruemaida, eu acho que hoje a gente ja tem uma vis@pea
atividade turistica ela € um conjunto de cubos. &lfianta sé eu ficar preocupada com meu pedaciuhi@nho
que compreender a atividade como um todo.

Destaque-se que esta necessidade de focar a disaussnteresse geral é defendida pelas
pessoas que estdo no comando dos Conselhos:

Entrevistado R: O presidente procura, sempre, chansencdo dos conselheiros que ndo é para versed
lado, o lado da sua instituicdo, mas analisar com@ontexto aquilo que € bom para um todo. O peesidesta
sempre chamando a atencao nesse sentido e nachpeagbal analisar e dar seu parecer. A atividadedio, ela
precisa ser boa para um todo, ndo para uma Ursti&uigdo ou para um Unico segmento, mas assimyrara
todo.

Ao contrério, nos casos em que os conselheiroeipenc uma desmotivacdo por parte dos
membros, o ambiente das reunifes acaba sendo alai®,ccom poucas discussfes. Em
alguns casos, de acordo com os entrevistados, héastura passiva dos membros externos
em relacdo ao poder publico, que apresenta detedwsnassuntos nas reunifes, mas nao ha
grandes debates ou apreciacéo por parte dos dereaibros.

Entrevistado |: [¢é um ambiente] Apético, apéaticeniTpouca polémica. (...) Para se ter uma ideipass® fazer
um comentario para vocé entender o clima, comeearddo normalmente com meia hora, 40 minutos @sa@t
e ela acaba com um terco, um quarto das pessoahi@garam e tinham obrigagdo de assinar o ponto.

5.7.Comunicacao e disseminacao das ac¢oes do Conselho

O questionamento a respeito das ferramentas denicagdo utilizadas pelos Conselhos ao
longo das entrevistas evidenciou resultados irgdargss e situagdes distintas. De um lado
estdo Conselhos que possuem canais de comunica€é el de facil acesso por parte dos
interessados (como sites e boletins informativésyamentas pelas quais suas acdes e
discussoes, atas de reunides e demais informagdesnpser acessadas pelo publico em geral.

Entrevistado D: Tem, tem. Nés criamos um boletifiorimativo do Conselho. Entdo ap6s cada reunid® ess
boletim no formato de um jornalzinho € montadoeméiado por meio eletrdnico para todos os segmgtids
trade, inclusive para os municipios vizinhos. Porqueuamto municipio indutor, nés temos alguns murasipi
gue sédo induzidos. Inclusive para eles a genteaamaa copia desse boletim eletronico.

Por outro lado, a maioria dos Conselhos ainda n&seguiu criar um canal de comunicacao
com os demaisstakeholders a saber, com os demais empresarios e instituicées
representacdo direta no Conselho, ou mesmo comcedade em geral, conforme
evidenciado por diversos entrevistados:

Entrevistado A: N&o. E um caso interessante, valdife agora me cutucou, realmente falta a gentegair
melhor isso. Quem néo foi & reuniéo, o que nadifautido...

Entrevistado J: Nao existe um canal de divulgagéosite, o ideal seria ter um site. As atas sadiqgadas no
diario oficial.
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Alias, no que consiste ao envolvimento da comur@dadn nenhum dos casos foi possivel
constatar o envolvimento direto de representantesamunidade no Conselho — ndo ha
cadeiras ocupadas por associa¢fes de moradoresxgraplo —, 0 mais proximo encontrado
em duas das leis foi a determinagé&o de uma cagokigarepresentantes de artesaos e uma para
representante dos trabalhadores do setor. As deragaés para conselheiros sédo divididas
entre representantes de O6rgdos publicos e da timicigrivada, entidades de classe,
associacoes, sindicatos e instituicdes de ensimoccosos de Turismo e afins.

Diante deste quadro, a existéncia de ferramentacamsulta e comunicacdo com a
comunidade em geral mostra-se ainda mais necesgaraque o Conselho mostre-se de fato
um instrumento de representacdo da sociedade. Aqusstionado sobre a existéncia de
algum canal de divulgacdo das acbes do Conselle gpapciedade, um dos entrevistados
respondeu:

Entrevistado R: Eu acho que hoje ele poderia elgsenvolvendo melhor o seu papel de divulgacadacideas

do préprio Conselho, que a comunidade desconhagéavezes, a existéncia do Conselho. Em parcenaa
Secretaria Municipal de Turismo poderia ser metigulgado para a comunidade. Porque o setor conagce
acbes, mas a comunidade desconhece.(...) Paraumidaale falta. A gente percebe que na Secretariaate
instituicbes que estdo dentro do Conselho tem cdhemmento e repassam para 0S seus associados as
informacgdes, mas a comunidade ndo. E isso foi biefmel no ano passado que nds fizemos uma confarénc
municipal de turismo, onde se viu que a populagésc@hhecia muitas coisas que ja tinham no munijcipio
inclusive o proprio Conselho, a prépria Secretitimicipal de Turismo, entdo foi bem visivel nessetisio.

Entrevistado K: Eu acho que esse € um dos problemdasndo temos uma assessoria de imprensa, nas tem
iSso e € uma coisa que a gente vai estar discutiesike grupo do regimento e tal. A gente convessbre isso.

A sociedade est4 representada? Esta porque sdadagidiversas no municipio, mas como ndo ha umaduea
nesse sentido, a Secretaria € pequena e existeartagrecariedade com relagéo a divulgacdo desfaesendo
decidido.

Em uma das entrevistas, a necessidade de envoblangencomunidade no Conselho foi
destacada e ja foi percebida pelo Conselho, queejlancluir a questdo da integracdo da
comunidade no processo de reformulacéo iminente:

Entrevistado C: A gente fez algumas altera¢cBes eiadb Conselho, na composicdo dele, integrando mais
sociedade, mais as associa¢des de bairro, por &xguapa todo mundo participar mais democraticamdetse
Conselho.

Em relacédo ao carater representativo dos Conselbaserem questionados se os conselheiros
levavam as discussfes dos conselhos para as igidguque representavam, a maioria
respondeu que sim, de acordo com suas posturasEess

Entrevistado O: Certo, leva sim. (...) muitos s&esjulentes ou vice-presidentes das entidades eiagSes e 0s
assuntos vém através dos associados que chegapetéidente ou vice-presidente ou aquela pesso@siae
representando a entidade. Através disso ai é dadtmimo em cima do que foi tratado, do que foiveosado

dentro do Conselho.

Entrevistado Q: Sim. Fazem isso sim. Normalmenassm, a associagdo como € 0 nosso caso, né, ahrega
problema trazido pela reuniéo de diretoria ou pelmido de associados e ai depois que a gentesdattick nds
qual a reivindicagdo que nos vamos fazer, ai aeganteva filtrado para o Conselho e depois a gdatem
retorno aos associados do que foi decidido no Qomserespeito daquela nossa reivindicagao.
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No entanto, alguns ressaltaram que essa postura n&winime, pois ndo sao todos os
conselheiros que repassam as informagfes paraegrasentados:

Entrevistado E: Essa questdo dos conselheiroslggmsaque levam sim, mas tém outros que ndo passame
€ decidido. Isso a gente ja comprovou, ja. Porgueeaes vocé conversa com o outro associado esagppéo
sabe 0 que aconteceu, mas tém alguns que levam sim.

Entrevistado N: Olha, isso tem muito, mas eu aamt§m muitos que ndo participam. Eu acho queta dis
participacdo dentro das Associacdes, dentro daasaia gente tem uns poucos participando e bogageld sua
prépria classe. E a maioria vai ha onda, ndo secppa, entdo também néo cobra. No meu caso, eo tena
cobranca direta porque eu represento instituicées éenho que prestar conta, entdo iSSo eu presi@ c
anualmente, eu presto conta semestralmente, as atza cada reunido.

Entrevistado M: A disseminacao precisa melhoragciga ter um plano de comunicacdo melhor. A pegsepc
das pessoas muitas vezes nem passa pro seu gyapde trabalho, muito menos para a populacdweAss
as coisas acontecem, mas as pessoas nem sabéastjuauexa discussao no conselho.

A consciéncia de que esta é uma acgéo importansequar 0 Conselho atinja seus objetivos e
da necessidade de atencéo para este fator foi démrada por alguns entrevistados:

Entrevistado L: ...Eu acho que as pessoas precagaender a serem representantes, porque se as séiza
discutidas la e eu quando chego nao passo um egaraitodos os outros dizendo o que aconteceualéo de
nada. Entdo eu acho que isso é outro exercicimgeeos representantes temos que aprender. Eu es&ngu
alguns segmentos isso acontece e em outros nao.

Em alguns casos, essa preocupacao surge com mése &m relacdo ao representante do
setor publico. Alguns entrevistados acreditam gsie@epresentantes deoade repassam as
informagBes, mas que, 0s representantes do sebdicphdo discutem internamente os
assuntos, 0 que muitas vezes atrasa o trabalhadse®o, pois, a cada novo representante
gue surge na reunido, 0s assuntos precisam satidescnovamente:

Entrevistado P: N&o sei te dizer isso no publiam. ?No privado sim. E feito isso sim. A gente indhesfaz... a
gente comunica o associado o que esta fazend® edta discutindo essa coisa toda, ABAV tambénistay, a
ABIH. Agora no publico ndo sei te responder.

Tendo como base os dados encontrados ao longosdaige e descritos até aqui, o capitulo
seguinte apresenta uma breve discussao sobre ragppis apontamentos desta pesquisa,
incluindo uma reflexdo sobre os principais pap&sr@dos pelos Conselhos municipais de
Turismo analisado que foram identificados.
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6. Analise dos resultados

Tendo conhecimento dos resultados encontrados pestpiisa, faz-se, neste capitulo, uma
analise e discussdo dos principais apontament@stdao. Com base no referencial teérico
abordado, entende-se que a multiplicidade de atoreslvidos no processo de governanga no
setor publico permite a adocdo dos mecanismos @Gmotpelas organizagbes privadas no
contexto da Administracdo Publica, a fim de dimirag conflitos na relacdo entre agente e
principal. Entre estes mecanismos, esta a adocBmuselhos Gestores de Politicas Publicas,
aos quais cabe promover o envolvimento de atoresiciativa privada e da sociedade no
debate e na decisdo sobre as politicas, além dm sastrumentos de controle dos agentes
publicos a agirem de acordo com o0s interesses stilseholders Assumindo que ha
semelhancas entre as questbes envolvidas na gogarr@iblica com outros setores
(corporacdes e cooperativas, por exemplo), forasemiados os papéis dos conselhos de
outros formatos de organizacfes, a fim de embagas@uisa sobre 0s papéis exercidos pelos
CGPP.

Apos a analise dos dados obtidos em campo comniaasentrevistas com 19 conselheiros de
oito conselhos municipais de turismo, 0s seguipgg®is que se mostraram mais evidentes e
predominantes na amostra avaliada foram:

» Estratégico: Conselho participa da tomada de deciséo e aprditaas.

Trata-se do Conselho que de fato atua propondoapautefinindo politicas e
decidindo sobre a aplicacdo do recurso publico.e Esapel exige um bom
relacionamento e negociacdo entre representantegosierno, da sociedade e
associagOes de classe, a fim de tracar estrafggia® desenvolvimento do setor. Sob
a Otica da governancga publica, este parece serosnpapéis mais adequados para 0s
Conselhos de Politicas, com conselheiros mais tasian parceiros. Neste caso, a
atencdo inicial deve-se voltar para evitar a pdalaarater fiscalizador dos Conselhos,
por estarem totalmente envolvidos na formulagamadéscas.

Os resultados do estudo apontaram que, quando cefbonexercia um papel
estratégico, este vinha acompanhado também do deg&bntrolador. O papel do
ConselhoControlador estaria bastante relacionado com a funcéo delifiacaas
acOes do governo a respeito das estratégias adgpada as politicas do setor e ao
emprego dos recursos publicos, a fim de garanatendimento aos interesses dos
cidaddos. O Conselho que desempenhasse este maukdria a lidar com a
divergéncia de interesses entre goverage(itg¢ e conselheiros (representantes da
sociedade, ogrincipais). Assim como destacado por Fontes Filho (20133 e
conselhos de Administracao, este papel pode amacluma de desconfianca por parte
dos atores da sociedade sobre o0s governantes & oub criar excesso de
burocratizacdo nos trabalhos, gerando perdas dérefia. No entanto, representa uma
das tarefas instituidas por lei e pode evitar @mials como a corrup¢cdo e 0 mau uso
do recurso publico.
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Apesar de néo ter sido verificado a predominanestedpapel na amostra analisada,
suas caracteristicas foram bastante percebida€oaselhos com perfil estratégico.

Nota-se que, enquanto uma andlise da teoria indiwa relacdo de conflito entre os

papéis Estratégico e Controlador, na prética, verificou-se que um papel
complementava o outro. Isso acontece, pois, quar@onselho participa da deciséo,

se sente parte da politica e responsavel por elagabranca e fiscalizacdo quanto as
acOes do governo € maior. Em determinados casses,n@snitoramento € favorecido

pelo préprio gestor publico, que apresenta os teos da politica para o Conselho
por meio de um processo ja instituido.

O Conselho com papel estratégico consegue exaraeirmportante funcao no sentido

de garantir a continuidade das politicas de Turjsn@ medida em que estas nao
dependem da postura do gestor publico, pois jartepolitica institucionalizada, para

a qual o Conselho se sente responsavel.

Democrético: O Conselho como canal de participacdo e reivindicaglos
representantes do setor.

Este Conselho tem como funcdo principal, apontaglaspproprios entrevistados,
servir como forum de discussao sobre o setor. Esteselhos servem de espacos para
gue os atores envolvidos com a atividade turigtocsssam debater os rumos do setor e
tracar estratégias, ou mesmo se unir para reiandieus anseios. Este papel foi o que
se observou com maior énfase nos resultados dalipasd@e um modo geral, a
explicacdo se d& pelo fato que os Conselhos derfiaranalisados, em sua maioria,
representam um canal de discussao e reivindicagiauiseios dos atores do setor.
Além disso, a motivacdo dos membros e o entendonel@ importancia dos
Conselhos fortalecem estes espacos como instrusel@ogestdo participativa a
aumenta a pressao sobre uma boa atuacdo por papeddr publico. No entanto,
destaca-se que este papel predomina também dewdizwidade que os Conselhos
enfrentam exercer uma atuacdo mais estratégicacigamente no que consiste a
deliberacdo sobre os rumos das politicas;

Simbdlico: Conselhos que enfrentam barreiras em sua atuag@aomseguem impor
sua vontade e acabam servindo como instrumentoepa@ssar as decisdes do gestor
publico. Este, no maximo, apresenta ao conselhdétiqgas, porém ja prontas ou
decididas.

Alguns fatores apontados nos resultados podemcaxmste papel, como a dependéncia
da atuacdo do gestor publico para a convocacaeuh#des e a conformidade em relacao
a gestdo publica. Conclui-se ainda que a presidétai conselho nas maos do gestor
publico, ainda que defendida por alguns atores ctatar positivo, pode favorecer o

surgimento de hegemonia gerencial e dificulta eféagle controlar, de monitorar a gestéao,
na medida em que nado ha independéncia do consethnte o poder publico. Além disso,

a auséncia de ferramentas de comunicagao do Consath seus representados e com 0s
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demais atores da sociedade impede que o Consethpra&isua funcéo representativa e
democratica.

Além destes, outro papel que ndo havia sido aponaditeratura pode ser identificado ao
longo da pesquisa:

» Assessor/consultorConselho que serve como organismo de consultaopgoaerno,
que pode ou nao agir de acordo com sua opiniao.

O Conselho que exerce este papel fornece, por viet@snacdes sobre os anseios de
seus representados, para que o poder publico @bsatar para as demandas da
sociedade. Além disso, como os Conselhos sdo caosposajoritariamente por
empresarios do setor e representantes de assacidedelasse e de instituicbes de
ensino, representam atores que possuem conhecimesiperiéncia sobre assuntos
em suas areas de atuacdo, acabam sendo utilizadus fontes de informacéo e
opinido para os projetos do governo, ainda quepl@Aa0 NA0 Seja necessariamente a
decisédo final. Este papel ndo deve ser confundio ¢ carater consultivo definido
nas leis de criagdo dos Conselhos - ainda que oréatéenha relacdo com as
caracteristicas apontadas, pode ndo exercer gstenzapratica.

A primeira vista, o ConselhAssessor/consultorpode ser confundido com o papel
Democratico. Contudo, a esséncia do papel do Conselbemocratico é a
participacdo como fim, apontada por muitos enttasliss como a principal funcéo do
Conselho: servir como forum de discusséo entreasbmos. Além disso, serve como
canal de reivindicacdo e pressdo da sociedade smbgeverno. O Conselho
Assessor/consultor por sua veztem como atuacao principal oferecer informacdes e
opinido sobre projetos idealizados pelo gestoripablOs debates que ocorrem no
ambito deste conselho tém como intuito chegar a pos®¢do em comum sobre
determinado assunto. A semelhanca entre os do&spegta no fato de que, em ambos
0s casos, a opinido do Conselho ndo é determipamgea decisdo sobre a politica,
gue sera do gestor publico.

Estes quatro papéis foram os identificados ao latey@nalise dos resultados com maior
énfase. Apesar disso, caracteristicas de outroSigapontados na literatura puderam ser
observadas ao longo da analise. Verificou-se qaendum que os Conselhos mudem seu
papel ao longo do tempo ou de acordo com o pedada@stéo vivendo. Contudo, deve-se ter
cuidado ao atribuir aos conselhos papehtingencial pois, nestes casos, a mudanca de
atuacdo nao € fruto de uma estratégia do conselas,uma consequéncia de fatores como
instabilidade politica e mudancas de gestdo pybdjua afetam diretamente conselhos que
nao conseguem impor seu papel por si sO, e depeddepostura do gestor publico em

envolvé-lo ou ndo no processo decisorio.

Analisando os dados obtidos ao longo da pesquesegipeu-se que conselhos que conseguem
exercer o papel mais proximo astratégicosao conselhos que realizam reunides regulares e
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frequentes (minimo mensal), e com gquantidade debm@mao muito grande (o que foi,
inclusive, apontado como uma das principais diflades para atuagéo dos conselhos).

Constatou-se também que o surgimentos dos Conselimogeral, foi motivado por alguma
politica ou programa de governo. Percebeu-se, agolalas entrevistas, que quando esta
politica era aceita ou mesmo envolvia os atoreemiea participativa, o Conselho, ainda que
tenha surgido por iniciativa publica, tende a curmpn papel mais voltado para democréatico,
ou mesmo estratégico. Por outro lado, a iniciagivaobilizacdo dos atores para a criacao do
Conselho, que sugere uma proatividade maior, egidenque estes Conselhos enfrentam
dificuldades maiores de reconhecimento e legitioédaor parte do poder publico.

Em relacdo ao papel esperado a época de criagédorpinou a expectativa de que 0s
Conselhos pudessem orientar as politicas voltadas p desenvolvimento da atividade
turistica, definindo prioridades e aprovando pugegstratégicg, reivindicar acdes e levar
necessidade e anseios dos atores ao poder putdiocogratico e politicQ e fazer presséo
sobre o governacpntrolador).

Apesar de a maior parte dos conselhos analisadsmijpem carater deliberativo instituido
pela lei de criacdo, na pratica, observou-se quemda metade dos conselhos investigados
conseguem exercer um papel estratégico sobre awtdgienento do turismo nos municipios.
Ressalta-se ainda que o Conselho cujos entrevsstioonstraram exercer com maior énfase
este papel ndo possui o carater deliberativo entesule criacdo. Apesar de ser considerado
pelos proprios entrevistados como “apenas” convayléste consegue influenciar diretamente
as politicas. Neste caso, vale ressaltar que gaiudo Conselho mostrou-se fundamental
para garantir uma evolucéo e desenvolvimento dentarneste municipio.

Outro fator de influéncia constatado na pesquisagfi®, em alguns casos onde ha uma
situacdo satisfatoria para os atores envolvidos caimrismo, ou seja, quando a atividade

turistica esta em uma fase organizada e pujantks paver desmotivacdo dos membros em
participar, na medida em que ndo sentem mais &sideele de reivindicar ou de mudar algo
no municipio. Este fator foi observado também etnoocaso, no qual o Conselho exerce hoje
um papel simbdlico. No passado, o Conselho em &oestostrava-se mais atuante,

exercendo papel democrético participativo e egjiaié numa época em que a gestao publica
para o turismo era despreparada e desorganizadapimdo do entrevistado. Hoje, com a

situacao inversa, ou seja, com uma organizacadci€refia da gestdo publica do turismo

reconhecida pelos atores, o conselho deixou de@&xesuas fungbes e hoje pouco participa
das decisdes.

Ao contrario do que defenderam alguns entrevistadustos conselhos ndo conseguem
garantir a continuidade das politicas para o s€@erperiodos de troca de gestdo municipal
sdo 0s momentos que mais evidenciam esta congtafa@d os conselheiros demonstram
incertezas em relacdo ao futuro das politicas eajmel que o conselho irA exercer na
governanca. Nos casos em que o presidente do lBorése proprio Secretario de Turismo,

este quadro torna-se ainda mais evidente.
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Apesar disso, a pesquisa demonstrou que a maiosi&mtrevistados possui consciéncia em
relacdo ao papel desempenhado pelo conselho edenéemmportancia do Conselho como
instrumento de participacdo da gestdo publica esivindicacdo das necessidades do setor
perante o governo.

Em relacdo a motivacdo para participagdo, obseseogue hd uma relacdo direta entre o
resultado da atuagéo do Conselho e a motivacaoedabno. Quanto mais as proposi¢cdes do
Conselho séo aceitas, mais os membros se sentawadust Do contrario, evidencia-se falta
de interesse por parte de conselheiros em assuminova responsabilidade e abdicar de seu
tempo livre ou de seu negdécio, quando estes n@alitaim na eficacia de sua participacao.
Além disso, as entrevistas mostraram que, em geyagpresentantes da sociedade estdo mais
interessados em engajados em suas funcfes delmresedo que os representantes do poder
publico. Isso pode ser explicado pelo fato de emreasentantes do setor privado e de
associagOes de classe sentem uma maior necessielatbfender seus interesses e veem o0
Conselho como canal para este fim, enquanto oggeptantes do poder publico estdo, por
vezes, ali por obrigagdo, e ndo ha interessesrtiaipacao.

Todos os pontos levantados proporcionaram a idesagdio dos papéis identificados neste
trabalho. Uma sintese dos resultados aponta gagod#a amostra avaliada, observou-se o
desempenho do papestratégicoem parte dos Conselhos de municipios ndo capitdis.
dos fatores que podem explicar este resultado ¢ wae cidades de menor porte, a
proximidade entre os atores da sociedade e do mmvemaior. Ainda assim, considera-se
gue apenas dois dos Conselhos avaliados podertassiderado efetivamengstratégico(o

que ndo impede que, por vezes, exercam outrosspaymno oassessoe 0 democraticy.

Um terceiro Conselho consegue exercer este papalggms momentos, mas ainda apresenta
dificuldades que o impedem de impor este papebded predominante — seu papel principal
acaba sendo @emocratico

O quarto Conselho do grupo de municipios ndo dapigmalisados tem como papel
predominante alemocrético na medida em que sua atuagdo centra-se no dediaie os
problemas do municipio e na pressao sobre o gov@ara o atendimento destas
necessidades. Um dos fatores que podem expliaampapel € o pouco tempo de existéncia
deste Conselho. Além disso, por ser um municipipetpieno porte, o envolvimento de parte
dos membros na politica em momentos eleitorais ggyuras na atuacdo do Conselho e
perda de interesse por parte destes.

Em dois Conselhos analisados dentre as capitaimdatra, o papel exercido pelos Conselhos
aproxima-se do Assessor/consultor — conselheirp8ear sua opinides e aconselham o poder
publico quanto as politicas, mas a decisao findd governo, que é o responsavel inclusive
por convocar as reunidées. Em alguns momentospel pgg@mocratico também € exercido por

estes Conselhos. Para os dois outros Conselhagpdais analisados, o papel que se mostra
com maior evidéncia é simbdlicq ou seja, o Conselho pouco influencia (ou mesnwm na
influéncia) nas politicas de turismo. Quando nen@ss sdo convocados para endossar
alguma decisdo da Secretaria, tendo em vista quelep sua posicdo € necesséaria par a
implementacéo da politica. Alguns entrevistadogyahrea alegar que o Conselho com este
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perfil ndo desempenha nenhum papel (0 que justifitarmo adotado para identificar este
papel). Isso pode ser um reflexo tanto da compdebdcpolitica das capitais, como do fato de
gue, em todos os conselhos de capitais analisadpsgsidente era o gestor municipal de
Turismo, o que tende a gerar uma dependéncia dor ggslico por parte do Conselho. Além
disso, outros fatores que, de acordo com os resgitdaendem a influenciar esta situacao sao
problemas na gestao publica municipal e desinterdss membros em patrticipar, atrelado ao
descrédito quanto a possibilidade de influencigraiicas.
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7. Consideragdes Finais

Este trabalho buscou compreender os principaisipapércidos pelos GCPP na governanga
publica, por meio de uma pesquisa qualitativa cams€lhos Municipais de Turismo. Com
base no referencial tedrico sobre os CGPP e utdizas principais teorias da governanca, foi
possivel construir um roteiro de entrevista quesipdgou a investigacdo desses papéis.

O estudo identificou que, atualmente, os Conse#gtéo exercendo 0s seguintes papéis:
democratico simbdlicq estratégicoe assessor/consultorVerificou-se que fatores como
mudancas na gestao publica, situacdo politica edatica do municipio, grau de satisfacdo
com a gestdo publica e a motivacdo dos membrosemflam o papel exercido pelo
Conselho.

N&o se buscou, neste trabalho, verificar se dsuagiies legais dos Conselhos estavam sendo
cumpridas. Esta relacéo, quando feita, serviu pamariquecimento da analise e identificacdo
do papel real exercido por eles. O objetivo priatifmi compreender os papéis que estao
sendo exercidos na pratica pelos Conselhos. Nest&ls, ndo se atribui um Unico papel a
cada Conselho, entendendo que o mesmo pode dedenpeomo de fato se observou que
desempenha, mais de um papel. Na prética, foi yEseérificar uma relagdo entre alguns
papéis, como estratégicoe ocontrolador ou odemocraticacom oassessor/consultor

Alguns papéis, a principio, mostram-se antagonicmsno o estratégicoe o simbdlica
Contudo, mesmo o Conselho de carater mais simbétinsegue, por vezes, chegar a exercer
papel democratico ainda que mais voltado para o carater represemtdd que para o
participativo. Isso demonstra que Conselhos que hap conseguem atuar como gostariam,
possam um dia mudar seu papel e aumentar suanaifugobre as politicas.

Constatou-se que e evolugdo e amadurecimentos @uselfios € um fator decisivo para o
desempenho do papestratégico e, ainda que este seja favorecido pelo caratiéredativo

do Conselho, também pode ser exercido por consehosultivos, quando a opinido dos
conselheiros € essencial par a acdo do gestorcpybinda que, nos conselhos consultivos,
ndo haja garantia legal de que sua decisdo seta pos pratica. Além disso, mesmo
conselhos legalmente deliberativos ndo possuengastatia na pratica, o que exige atuacao
e envolvimento direto do conselho para fazer vadar direito. Esta constatacdo ressalta a
falta de cumprimento de uma lei sem qualquer prejpéra o gestor publico. A reivindicacao
deste direito, ndo apenas por parte dos consedhaimas por atores legais responsaveis,
conforme destacado no segundo capitulo, é essenpie influenciar diretamente no papel
exercido pelo conselho.

Ao longo deste trabalho, buscou-se discutir o paposl Conselhos de Politicas a luz das
perspectivas sobre governancga. Este trabalho bontpara o referencial tedrico sobre
governancga publica, na medida em que apresentavigida sobre CGPP como instrumento
por meio do qual os atores envolvidos sdo capageggllar a relacaagente x principal

entre o governo e a sociedade, assumindo assimpanalelo com os Conselhos de
Administracdo presentes nas corporacdes de prapieeplural. Além disso, ao promover a
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discusséo sobre os papéis que estes conselhogrmxeecpratica, estimula o surgimento de
novas teorias que expliquem abordem cada um despess. Ressalta-se ainda a contribuicédo
para a literatura da &rea de Turismo, na medidaj@mse discutiu o contexto atuacado dos
Conselhos e seu papel para o desenvolvimento do set

Em relac@o a sua contribui¢do pratica, o trabateceoe uma abordagem critica sobre o papel
(ou os papéis) dos Conselhos. Assume-se que, apesalas atribuicdes formais, instituidas
pela lei, os Conselhos de politicas podem deserapend pratica, diferentes papéis, os quais
podem ser influenciados tanto por caracteristicgiisecas (tamanho, nivel da administracao
publica, area de atuacdo, contexto no qual foidojiaquanto por fatores extrinsecos,
relacionados ao ambiente no qual estdo inseridgsbee o qual atuam (caracteristicas
geograficas, porte do municipio, situacdo politidgdhda que alguns dos papéis atribuidos
aos conselhos ja tenham sido abordados por outrimsea de maneira isolada, o artigo
contribui ao identifica-los e sistematiza-los sobaunova abordagem, baseada em teorias de
Governanca.

Delimitou-se 0 estudo a discussao sobre os papéisCdnselhos Municipais de Turismo, a
fim de facilitar a analise sobre as questdes m@h@clas a relagdo entre os atores num mesmo
setor e em um mesmo nivel de governo, diversificamcmostra com base em diferentes
contextos geogréaficos e politicos. Além disso,amfem CGPP com foco no desenvolvimento
econdmico mostrou-se interessante para contritara p literatura sobre os Conselhos, na
qual predominam pesquisas sobre CGPP de areasssamano Conselhos de Saude e
Assisténcia Social.

Tendo sido os Conselhos Municipais de Turismo objee pesquisa, este trabalho contribui
ainda para o campo de estudos em Turismo, ha medidague oferece uma analise sobre a
atuacdo destas instancias de governanca e su&niciiuno desenvolvimento do setor.
Refletir sobre os papéis desempenhados por estpeggpode ajudar a melhorar sua atuacao
e, consequentemente, os rumos das politicas paeton, a fim de satisfazer turistas e
comunidades locais.

Apesar disso, estes Conselhos foram utilizados cotsioumento que puderam oferecer
insumos para a discussao dos papéis de CGPP dmumaageral, ainda que outras pesquisas
possam ser desenvolvidas para dar continuidadecus#ido deste tema. A pesquisa, de
carater qualitativo, permitiu investigar e analisaam profundidade os Conselhos que
compuseram a amostra deste estudo. Contudo, ponséema amplo que, como foi visto,
envolve uma série de fatores, oferece-se uma agngasquisa para futuros trabalhos que
queiram explorar este tema: realizar uma analisepacativa entre conselhos de ambito
municipal, estadual e federal, a fim de verificar lIs|& uma influéncia entre os papéis
desempenhados por Conselhos federais sobre estaduzstaduais sobre municipais. Além
disso, com base nos papéis e fatores identificadst trabalho, desenvolver um modelo de
pesquisa quantitativa que possa investigar o gapek papéis predominantemente exercidos
pelos Conselhos Municipais de Turismo e por CGP&utlas areas.
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Este estudo se orienta pelo pressuposto que, eméndjual o papel destes conselhos, sera
possivel alcancar melhores resultados do pontoisia do desenvolvimento econémico e
social. Portanto, este trabalho contribui na idieaigdo e compreensdo sobre os papéis que
estes Conselhos desempenham. Adicionalmente, proser compreender as principais
questdes e fatores limitantes, que podem determimanfluenciar no papel desempenhado
pelos Conselhos. O conhecimento dessas dificulda@lespode, no entanto, se sobrepor a
importancia que os Conselhos tém de fomentar &ipagdo do processo de planejamento e
controle dos recursos e politicas publicas. Ao réoit, identifica-las e entendé-las pode
ajudar os Conselhos a desempenharem melhor sel pape
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