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Dimens&o organizacional do turismo regional®
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Resumo

O ambiente organizacional do turismo pode abranger maultiplos campos de analise.
Considerando-se que o objetivo ¢ identificar os elementos que facilitem o desenvolvimento
integrado do turismo regional, os referenciais tedricos destacados por este artigo sdo:
contextualizacdo espacial e desenvolvimento; poder e gestdo; discurso e divulgacgéo; capital
social; e empreendedorismo. Para a validacdo dos elementos, estudam-se experiéncias da
Regido das Horténsias (Serra Gaucha), formada pelos municipios de Gramado, Canela, Nova
Petropolis e Sdo Francisco de Paula.

Palavras-chave: turismo; regionalidade; ambiente organizacional; elementos; Regido das
Horténsias (Serra Gaucha).

Introducéo

O ambiente organizacional de uma determinada regido turistica pode ser considerado
a partir de alguns elementos. Aqui foram considerados: a) delimitacdo espacial; b) poder e
gestdo; c) discurso e divulgacdo; d) empreendedorismo; e e) capital social.

Para contextualizar a andlise e aplicacdo referenciais tedricos dos elementos
destacados, destacou-se a Regido das Horténsias, formada pelos municipios de Gramado,
Canela, Nova Petropolis e Sdo Francisco de Paula. A Regido das Horténsias tem como
principal atividade econdmica o turismo, sendo, no Rio Grande do Sul, referéncia no setor.
Sua infra-estrutura abrange parques de reservas naturais, rede hoteleira diversificada e vias de
acessos aos principais centros urbanos. Além de ser o principal destino turistico, concentra o
maior numero de hotéis e pousadas do estado, com mais de 260 estabelecimentos e dezoito
mil leitos.

A essa classificacdo corresponde também o faturamento do setor, isto €, R$ 5,6
milhdes para o Rio Grande do Sul, R$ 43,81 milhdes para Sdo Paulo e R$ 20,35
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milhGes para o Rio de Janeiro. Dos 1,33 milhdo de turistas que ingressam por ano no Rio
Grande do Sul, mais de 30% tém como destino a Regido das Horténsias, significando o maior
faturamento do setor no estado, isto é, cerca de R$ 1,7 milhdes.

Assumido-se o principio de que a Regido das Horténsias € territorialmente delimitada
com base na decisdo enddgena dos atores locais, iniciativas de realizacdes como o Projeto
Veraneio na Serra Galcha tiveram como objetivo reduzir a sazonalidade do turismo regional,
por meio da integracdo entre as organizacdes publicas e privadas e empreendedores do setor.
O Projeto Veraneio na Serra Gaucha iniciou-se em 2004 e ampliou-se para Programa
Horténsias, contemplando campanhas de fomento das quatro estagcbes do ano como
temporadas turisticas.

Os estudos de campo foram realizados por meio de contatos com as organizagdes que
constituem o Comité Gestor do Programa Horténsias: As entidades sdo: Sindicato de Hotéis,
Restaurantes, Bares e Similares da Regido das Horténsias; Prefeituras Municipais e

Secretarias de Turismo; AssociacGes Comerciais e Sebrae.

Elementos do ambiente

Contextualizacao espacial

O primeiro elemento do ambiente organizacional do turismo é a contextualizacéo
espacial do desenvolvimento, que se fundamenta no conceito de regido, considerando suas
diversas classificagOes. Os estudos dos fatores da delimitacdo territorial do desenvolvimento
sdo apresentados pelo referencial tedrico da geografia econdmica e de teorias de Vvarios
economistas. A visdo sisttmica da concentracdo regional das atividades produtivas € uma
estratégia relevante para entender as varidveis que dificultam ou impulsionam o
desenvolvimento. Além disso, essa contextualizacdo tedrico-espacial possibilita identificar e
validar elementos relevantes da estrutura do modelo de analise da realidade das cadeias

produtivas que constituem a macro cadeia produtiva do turismo regional.

Estadual do Rio Grande do Sul.
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Ablas (1973) aborda as deficiéncias da teoria econémica classica em analisar o
desenvolvimento regional, pois ndo contempla as dimensbes espaco e tempo. Com a
adaptacdo da teoria do comércio internacional a uma nova dimensao espacial, inicia-se a
formulacéo da teoria econdmica regional. Em uma obra publicada em 1985, o autor apresenta
a definicdo de regido de Boudeville (1972). Para Ablas (1982, p.51), “esse autor faz uma
distingdo entre regido homogénea, regido polarizada e regido de planejamento”. A regido
homogénea caracteriza-se por um conjunto de partes semelhantes entre si, podendo
predominar aspectos econdmicos (renda per capita, poder aquisitivo), geograficos ou
climaticos.

Para Boudeville (1973, p. 12),

Pode-se caracterizar a regido por sua maior ou menor uniformidade: ela é mais ou menos

homogénea. Pode-se estuda-la, em segundo lugar, do ponto de vista da interdependéncia e da

hierarquia de suas diversas partes, sendo mais ou menos polarizada. Pode-se, finalmente,
encarar a regido do ponto de vista da decisdo, do objetivo colimado e do programa
estabelecido: é a regido-programa ou regido piloto.

As abordagens de Clemente (2000) contribuem para a aplicacdo dos diferentes
conceitos dos espacos regionais, por meio de exemplificacGes: as regides Norte e Nordeste do
Brasil, Tennesee e dos Apalaches, nos EUA e a regido do Mezzogiorno, no sul da Italia. Essas
sdo exemplos tipicos de delimitagdo de planejamento pelo setor publico como regides
problema, tendo em vista elevar a qualidade de vida e o desenvolvimento econdémico. Para
Clemente (2000, p. 14) “em resumo, a referéncia espacial das decisées econdmicas, tanto do
setor privado, quanto do setor pablico, constitui uma regido de planejamento”.

Quanto a idéia de espaco homogéneo, para Clemente (2000, p.16),

A regido é frequentemente associada a certa uniformidade ou homogeneidade. Assim,
Regido do Pantanal, Regido do ABC Paulista, Regido da Baixada Fluminense, Regido do
Cerrado, Regido do Agreste sdo exemplos que apresentam implicita a idéia de
homogeneidade. A Regido Téxtil de Santa Catarina constitui uma regido homogénea do
ponto de vista da presenca de fabricas de fios e tecidos. A Regido de Minérios, nas
proximidades de Curitiba, constitui uma regido homogénea quanto a presenca de atividades
de mineracdo e industrializacdo de minerais ndo metalicos.

Courlet e Pecqueur (1996) enfatizam que o conceito de territorio no estudo de
sistemas produtivos localizados renova a economia do desenvolvimento. Enumeram as
varidveis do processo: relacdes de cooperagdo, competéncia e mobilidade dos trabalhadores,
atuacdo das instituicbes de ensino e pesquisa tecnoldgica. Verificam-se territorialmente

modos especificos de producdo e circulacdo de informag6es que compdem acervos de valores
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historicamente enraizados e exclusivos. Courlet e Pecqueur (1996) apresentam uma
classificacdo de modelos de desenvolvimento enddgeno: os distritos industriais, os polos
tecnoldgicos baseados na grande empresa

inserida num centro local de inovagdo (Toulouse, Grenoble, Cambridge), os sistemas locais de
inovacdo e os centros inovadores (Silicon Valley). O fator humano é a base do processo de
desenvolvimento enddgeno, por meio da aplicacdo de recursos para a inovacao e a gestao das
relacdes externas. O desenvolvimento do territorio pode, entretanto, ser também de natureza
ex0gena ou passiva.

Haddad (2001) destaca que o desenvolvimento regional leva a competitividade
dindmica de empresas e regides e distingue crescimento econémico (mais atividade
econbmica, renda, emprego e producdo) de desenvolvimento regional (em que, além do
crescimento econdmico, pressupde-se uma organizagédo social da regido). O autor alerta para a
diferenca entre vantagens comparativas espurias, que ndo se sustentam a longo prazo, tais
como incentivos fiscais e financeiros, uso predatorio do ecossistema e exploracdo de mao-de-
obra, de vantagens comparativas dindmicas, mais resistentes, ligadas a dotacdo de recursos da
regido. Novas atividades econdmicas geram impactos positivos em uma regido, como geragao

de empregos diretos e indiretos, elevacdo da renda e arrecadacdo de impostos e taxas.

Pelo critério de classificacdo regional, a tendéncia é pensar em politicas e acoes
padronizadoras para 0s municipios, desconsiderando as peculiaridades individuais das
comunidades locais. As politicas do desenvolvimento regional devem contemplar e beneficiar
democraticamente as comunidades locais, pois, mesmo com programas de integracdo e
desenvolvimento regional, prevalecem as acOes de desenvolvimento local, focadas e
embasadas na realidade de cada municipio ou comunidade. Esse desenvolvimento é do tipo
enddgeno e, se combinado com politicas de procedéncia exdgena, pode potencializar os

projetos de desenvolvimento local e regional, pois, para Barquero (2002, p. 211),

Nos 1980 e 1990, a problemaética territorial sofreu profundas alteracdes. As politicas
tradicionais regionais demonstraram sua incapacidade de responder aos novos fatos e
processos. A dindmica territorial (mudangas econdmicas e espaciais) jA ndo pode ser
explicada pelo conceito das disparidades regionais. 1sso exige, efetivamente, um marco
tedrico e de andlise distinto daquele que reduzia o problema as relagdes entre regides ricas e
pobres ou entre centro e periferia. (...) Manter uma estratégia como o repasse de recursos das
regibes mais ricas para as mais pobres, além de ser ineficaz, revelava-se inviavel, uma vez
gue a prépria dindmica dos processos neutraliza tal politica.
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Marshall (1996) argumenta que as economias externas — fatores do ambiente que
favorecem o desenvolvimento econdmico - podem ser obtidas pela concentragdo de pequenas
empresas, situadas em determinadas localidades. A concentracdo de muitas pequenas
empresas similares em determinadas localidades proporciona ganhos independentemente de
suas acles. As economias internas dependem da eficiéncia dos métodos administrativos e
organizacionais de cada empresa individualmente. Para ele, a presenca de demanda
localizada, poder aquisitivo e alto padrdo de consumo criam uma atmosfera favoravel ao

crescimento econdémico. Assim, idéias geram idéias, inddstrias geram mais industrias.

Poder e gestdo

O segundo elemento é o poder e gestdo que considera que conflitos e divergéncias
sdo situacOes caracteristicas das relacdes politicas, pois 0s atores sociais e organizacionais
possuem interesses diferenciados. Poder é, portanto, uma relacdo de forgcas de distribuicdo
assimétrica, em que, quem domina e quem decide é quem tem mais poder. A politica é um
campo de confronto e conciliacdo de interesses por meio da negociacdo. A tomada de deciséo,
como escolha entre varias alternativas de acdo, resulta do consenso entre varios interesses,
muitas vezes, evidenciados por multiplas fontes de pressdo (Lukes 1993).

O poder simbdlico que se confunde com influéncia, é constituido e estruturado pela
informac&o que se transforma em saber e conhecimento. “O poder simbolico € um poder de
fazer coisas com palavras” (Bourdieu, 2000, p. 141). Diferente da autoridade e da coacéo, a
influéncia conduz opinides, idéias, pensamentos e sensibiliza consciéncias. Na dimenséo
simbolica, os individuos s&o influenciados, sdo convencidos e se deixam convencer
espontaneamente, aceitam idéias, adocao de atitudes e comportamentos.

A influéncia relaciona-se a autoridade, tem fundamentacdo moral e manifesta-se pela
persuaséo e pelo convencimento. E o requisito da lideranca e confunde-se com credibilidade
que justifica a decisdo dos seguidores de legitimar a autoridade do lider. Se ndo houver,
porém, confianga mdtua entre as pessoas, 0 seu comportamento serd dominado pelo conflito
de interesses, impossibilitando a eficiente implementacdo de decisdes. E da confianca dos
seguidores que o lider precisa para realizar suas decisdes e seus projetos a fim de que a
prépria confianca se preserve e seja reciproca. A auséncia de confianca solapa as relacGes

sociais.
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Acreditar, entretanto, que quanto mais alta € a posi¢do na hierarquia da pirdmide
organizacional ou politica, maior serd o poder, € uma ilusdo perigosa. O verdadeiro poder esta
nas mdos de quem o outorga: do eleitor, do subordinado, do cliente (Adizes, 1988). Para
Bourdieu (2000), o capital simbdlico é um crédito, é um poder assumido por aqueles que
obtiveram suficiente credibilidade para estar em condic¢des de impor o reconhecimento.

Assim, o poder de constituicdo, de falar por um grupo como procurador, ndo pode ser obtido
sendo no termo de um amplo processo de institucionalizagdo, em que o mandatario recebe o
poder de representar o grupo. O porta voz é o substituto do grupo que atua e que fala por ele.
E o grupo feito homem (BOURDIEU, 2000, p. 141).

Srour (2001) destaca os jogos de forcas, conflitos, conchavos, golpes e sublevacdes
articulados de forma traigoeira para derrubar adversarios, mantendo-se no poder a coalizdo
dominante. Na arquitetura organizacional do poder, ndo séo raras as traicdes, as ciladas, os
boicotes e 0s conchavos maquiavélicos, que consubstanciam a tendéncia voluntarista dos seus
potenciais e efetivos articuladores. O poder que controla e regula a convivéncia social
relaciona-se ao contexto macro ambiental e institucional, a cujos fatores as organizagdes estao
invariavelmente submetidas. Exemplo de um desses fatores é a burocracia que se constitui em
uma das mais sofisticadas formas de institucionalizacdo de poder por meio da legalizacdo pelo
Estado.

Mintzberg et al (2000) argumentam que poder tem sentido de influéncia politica e é
aplicado na concorréncia do mercado capitalista com a formacdo de aliancas ou cartéis. De
acordo com Carlzon (2005), o poder esta nas méos dos colaboradores, pois 0s gestores
dependem da cooperacdo de quem esta na linha de frente para comandar. Para Adizes (2004),
criar uma comunhdao de interesses, mesmo que necessario, € utopico. Apesar de ser normal a
existéncia de conflitos entre interesses diversos em um dado momento qualquer, a confianga
entre as pessoas € fundamental.

Um dos estudos sobre a relacdo entre poder e turismo é apresentado por Cheong e
Miller (2000). Os autores desafiam a exclusividade da visdo de que os resultados do Turismo
sdo normalmente determinados pelo turista. Supfe-se freqlientemente que a influéncia do
turismo na sociedade sera negativa. Com base no referencial teérico de poder de Michel
Foucault, o estudo de Cheong e Miller (2000) questiona esse ponto de vista. O poder é
considerado como onipresente em um sistema tripartite de turistas, habitantes e
intermediarios. O quadro foucaudiano revela que o turista, assim como o louco e o criminoso

encarcerado, é frequentemente vulneravel ao olhar dos outros. Alem do mais, esse quadro
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mostra que o poder produtivo gera os conhecimentos turisticos. Essa orientacdo ao poder
turistico chama atencdo para os intermediarios, como, por exemplo, os agentes de viagens e 0s
guias, como atores que ocupam um espaco importante no desenvolvimento do turismo.

Em razdo disso, para que se consiga mapear o ambiente turistico regional, na questdo
do poder e gestdo, podem-se considerar o0s seguintes sub-elementos: a) politica e autoridades;
b) economia global e local; ¢) cultura local; d) comunidade local ou regional; e) clientes
visitantes — turistas (mercado); f) parceiros locais e externos (fornecedores de bens,

prestadores de servigos, concorrentes).

Discurso e divulgacao turistica

O terceiro elemento é o discurso e a divulgacéo turistica. E importante identificar
também quem € o receptor do discurso, ou quem séo 0s grupos receptores. O discurso pode,
portanto, dirigir-se a determinados grupos adaptando-se aos interesses desses grupos
receptores, ou com objetivos de provocar sobre eles mudancas de idéias e de comportamentos.
O discurso do Turismo pode ser dirigido, por exemplo, aos turistas, as comunidades
hospitaleiras, a estudiosos e interessados na area. Assim, uma das funcdes da andlise do
discurso é conhecer tanto o emissor quanto o receptor.

Para Hardy e Palmer (1998, p.1), “uma complexa relacdo emerge da producédo de
discursos pelos atores, a0 mesmo tempo em que 0s discursos moldam as acfes dos atores”.
Com base em argumentos de varios autores, Hardy e Palmer (1998, p. 3) observam que “0
discurso ndo sO descreve coisas, ele faz coisas”. Os autores reiteram argumentos de
Fairclough e Wodak (1997) de que “o discurso é socialmente constituido e socialmente
constitutivo, pois ele produz objetos de conhecimento e identidades sociais”

Na abordagem sobre discurso e poder, Hardy e Palmer (1998, p.4) argumentam que
“o0 discurso é usado e emana de lutas entre diferentes atores. Os discursos reproduzem e
transformam estruturas institucionais”. Com base em van Dijk (1997), os autores registram
que, para a analise do discurso, é necessario contextualizar o texto, em termos de “quem usa a
linguagem, como, porque e quando. O poder do discurso € a habilidade de mover afirmacgdes
especificas da retorica a pratica”.

Para Fairclough (2001, p.76),
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Foucault cunha o termo biopoder para referir-se a forma moderna de poder que trouxe a vida
e seus mecanismos para o terreno dos célculos explicitos e tornou o conhecimento/poder um
agente transformador da vida humana. Assim, analisar as institui¢fes e as organizacfes em
termos de poder significa entender e analisar suas praticas discursivas.

Para Fairclough (2001, p. 108), “alguns textos conduzem a guerras ou a destruicdo
de armas nucleares, outros levam as pessoas a perder o0 emprego ou a obté-lo; outros ainda
modificam as atitudes, as crencas e as praticas das pessoas”. Para Hardy e Palmer (1998, p.3),
“a atividade discursiva invoca multiplos discursos, cujos efeitos sdo muito amplos e vao além
do controle dos individuos”. O discurso que sustenta culturas, religides, e estruturas sociais
pode atravessar 0s tempos, preservando-se e potencializando-se.

A andlise do discurso do turismo ainda € um estudo muito recente, registrando-se
escassa producdo de pesquisa na &rea. Uma das contribuicbes € o artigo de Stamou e
Paraskevopoulos (2004) que aplica um mapa de referencial tedrico do discurso para analisar
as imagens construidas sobre o meio ambiente turistico natural, ou ecoldgico (discursos
ambientalista e turistico), a partir de comentarios registrados em um livro por turistas em
visita a um parque da Grécia. Para Stamou e Paraskevopoulos (2004, p. 108), “mesmo que se
constitua em uma rica fonte de dados qualitativos por serem narrativas pessoais espontaneas,
nenhum estudo havia, até entdo, examinado esse tipo de manifestacdo discursiva”.

Ao utilizar os meios de informacdo e de comunicacdo como recursos de
potencializacdo do discurso, o turismo influencia e molda as agdes dos individuos e a
realizacdo de eventos. O turismo € feito de poder simbdlico, porque a construcdo de atrativos
culturais é feita por meio da linguagem, de textos, que compdem o seu discurso.

Em sintese, os elementos da analise da midia do turismo sdo:

a) Fontes produtoras de informacdes e canais de distribuig&o;

b) Conhecimento do perfil e das necessidades dos turistas para adequacdo da

mensagem aos segmentos receptores das informacdes turisticas;

c) Atributos dos destinos turisticos mais evidenciados pelas informacdes da midia;

d) Tipo de imagem turistica evocada e constituida pela midia;

e) Grau de importancia atribuido a divulgacéao pelos atores do Turismo regional;

f) Posicionamento da comunidade local quanto a divulgacéo do Turismo.

Uma das condi¢des mais evidenciadas pelos atores do Turismo regional (empresarios
e gestores do setor) é a constante necessidade de divulgacao dos atrativos, destinos e produtos
e de implementacio de estratégias de mercado. E fundamental, portanto, que essa condigo
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esteja presente nas analises, para entender que o discurso da midia € fator de constituicdo da
realidade turistica. O turismo € divulgado como um dos campos que integram 0 macro e
amplo contexto sociolédgico do lazer, como uma area da vida humana de multiplas interfaces e
abrangéncias. O referencial tedrico da analise do discurso aplica-se a teoria e pratica do
turismo, identificando que os meios de comunicacdo e o0s instrumentos de marketing

potencializam o discurso como estratégia de comercializagcdo dos destinos turisticos.

Empreendedorismo

O quarto elemento é o empreendedorismo. Sua esséncia € a imaginacao,
desenvolvimento e realizagdo de visdes (DOLABELA, 2006). Para alguns autores da
administracdo, uma das principais caracteristicas, atributos ou requisitos do empreendedor é
saber administrar, além da competéncia na articulacdo e construcdo de redes de relagdes,
parcerias e aliancas. Para realizar visGes, € preciso que o empreendedor conjugue uma série de
fatores visando a um ambiente favordvel para a conquista dos objetivos almejados. A
formacdo de parcerias que compdem a arquitetura de uma rede de relacionamentos é uma das
competéncias essenciais do empreendedor.

O empreendedorismo possui uma conotacdo de pratica, identificando-se com
caracteristicas comportamentais de iniciativa, dinamismo, criatividade e inovagdo. Constata-
se, entretanto, que, com o crescimento de estudos e pesquisas, hd uma tendéncia de construir-
se um novo campo de conhecimentos tedricos. Sdo as pesquisas e estudos, visando a entender
o perfil empreendedor e o ambiente do empreendedorismo que geram uma nova teoria da
gestdo organizacional. Todos esses conhecimentos aplicam-se ao Turismo. Para essa
aplicacdo, considera-se que o Turismo € uma atividade econdmica, a exemplo de outras
atividades, como a agricultura, a inddstria e 0 comércio.

Os estudos de Schumpeter sobre o empreendedorismo sdo referencial para a teoria do
desenvolvimento econdmico. Em seu primeiro livro considerado importante, “Teoria do
Desenvolvimento Econémico”, publicado em 1912, esse economista analisou a fungdo do
empreendedor na criacdo do progresso e do avanco econémico. A economia de iniciativa
privada sempre oferece grandes recompensas para novos produtos, novos métodos produtivos

OU noVoS sistemas organizacionais.
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Schumpeter construiu e expds uma nova dialética do capitalismo. O proprietario do
capital pode intitular-se empreendedor se aplicar os recursos em inovagio. E empreendedor o
gerente que coloca em pratica a inovacao tecnoldgica, ndo o acionista. Uma das caracteristicas
principais atribuidas ao empreendedor por Schumpeter é a capacidade de superar as
resisténcias do meio social e de enfrentar dificuldades, principalmente, de superar o obstaculo
de aspecto comportamental de tendéncia ao comodismo. Por ndo dispor de dados objetivos e
seguros para calcular os resultados, o empreendedor possui a competéncia de lidar com a
incerteza planejando e implementando estratégias.

Para Schumpeter (1934), auferird lucros elevados a primeira pessoa que oferecer
custos mais baixos ou novos produtos que despertem o interesse do consumidor. O
empreendedor € essa primeira pessoa, e suas continuas inovagdes geram o crescimento e a
mudanca caracteristicos da sociedade capitalista. Schumpeter optou por ver 0s empresarios
como a forgca motora do capitalismo. Eram eles que assumiam 0S riscos e promoviam 0
crescimento. Mas eles também criavam o mercado. Schumpeter fez a afirmativa espantosa de
gue a maioria das mudancas nas mercadorias tinha sido “imposta aos consumidores”.
Inicialmente resistentes, 0s consumidores finalmente sucumbiam as “pirotecnias” da
propaganda.

Boyett e Boyett (2001) dedicam um capitulo exclusivo sobre o gerenciamento de
pessoas, argumentando que € a parte mais importante para o empreendedor, é a “espinha
dorsal” das organizagdes. Essa argumentagdo é fundamental e se confirma pelas vivéncias e
competéncias adquiridas na trajetoria profissional. O empreendedorismo s6 é possivel com a
cooperacao e o comprometimento de colaboradores em espirito de equipe. O desafio do
empreendedor é motivar seus liderados para realizacio de resultados com satisfacdo. E
preciso que todos se sintam participantes do processo e importantes para a organizacdo onde
aplicam suas habilidades e competéncias.

Um aspecto importante do estudo da pratica do empreendedorismo € a lideranga. O
conceito de empreendedor confunde-se com o conceito de lider, e o conceito de
empreendedorismo  confunde-se com o conceito de lideranca. Empreendedor pode ser
sinbnimo de lider, e empreendedorismo pode ser sindnimo de lideranca, mas, mas pratica,
essa ndo € uma relacdo determinante. Mesmo assim, a lideranca é um dos requisitos do
empreendedor, pois para construir uma rede de aliancas e parcerias, € preciso que ele

conquiste seguidores espontaneos.
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Varios autores da administracdo moderna apresentam atributos ou caracteristicas que
os lideres tém ou devem ter. Para Bennis (1994), as caracteristicas basicas da lideranca e seus
respectivos significados sdo desde visao orientadora, ter uma clara idéia do que quer fazer —
profissional e pessoalmente — forgca para persistir diante das adversidades e até fracassos;
possuir uma paixdo subjacente pelas promessas da vida, até ousadia, estar disposto a correr
riscos, experimentar e tentar coisas novas.

Para Sole e Pham (1995), o lider é alguém que consegue motivar, mobilizar,
comunicar, antecipar, inovar. Mais do que elaborar estas definigdes, Sole e Pham (1995)
enfatizam a responsabilidade do dirigente perante as incertezas e desafios do controle
organizacional. O lider responsavel, no entanto, ndo é aquele que possui formulas ou
estratégias prontas para a solucdo dos problemas, mas que assume suas limitacbes e que
envolve os colaboradores, a equipe, na busca das solucdes. A imagem do lider herdico,
“salvador da pétria”, foi substituida pela de competéncia do dirigente em conscientizar e
distribuir responsabilidades. O lider tornou-se um formador de empreendedores
organizacionais incitando os membros da organizacao a iniciativa e a acao.

Proporcionar condic¢des para o empreendedorismo contribuiria, ainda, para prolongar
a vida das empresas, pois metade das empresas no Brasil tem menos de quatro anos de e
foram fundadas apds 1996, e 93% delas tém menos de 20 empregados. Os dados sdo de
pesquisa feita pelo Banco Nacional de Desenvolvimento Econdémico e Social, BNDES,
tabulando nimeros do Ministério do Trabalho. Pesquisa feita em 2004 pelo Sebrae — Servico
Brasileiro de Apoio a Micro e Pequena Empresa com 5.727 empresas em todos os estados
revelou que nascem no Pais cerca de 470 mil negdcios todo ano. Desses, 49,4% morrem com
até dois anos de existéncia e 59,9% com até quatro anos de mercado. O BNDES defende que
é preciso diagnosticar as causas mortis das micro, pequenas e médias empresas para a ado¢édo
de medidas preventivas e salvacdo de muitas, frente a ruina iminente.

Pode-se pressupor, ainda, que existe a tendéncia de que o empreededorismo se torne
um modismo, em razdo dos movimentos em prol dessa pratica, que se intensificam nos mais
diversos ambitos da educacdo, da economia e da sociedade. Para Motta (1990), visdes
alternativas da emancipagdo humana vdo ganhando espaco como a sociedade do “dcio
criativo” e a ideologia do “empreendedorismo”, mas precisam ser pensadas com cautela. A
emancipacdo pelo dcio criativo refere-se diretamente a0 modo como as forgas sociais

relacionam -se, que pode resultar tanto em libertacdo quanto em opressao. A segunda Visdo,
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do empreendedorismo, vé a liberdade no auto-gerenciamento. E a idealizagdo do trabalho
auténomo. Técnicas e idéias anteriormente circunscritas ao treinamento empresarial sdo agora
disponiveis a qualquer interessado, exacerbando o individualismo e criando uma falsa
sensacdo de liberdade. Essa ideologia contribui para a desmobilizacdo politica e para o
afastamento das vias de democratizagéo.

Essa analise é instigante e significativa, podendo ser motivo para polémicas no
campo do debate sobre a teoria das organizacdes. Para Motta (1990), o empreendedorismo é
uma ideologia que tem sido imposta como solugdo para muitos dos problemas da sociedade
do trabalho, mas que podem girar no plano das ilusdes e causar traumas e frustracoes.

O conceito de empreendedor é abrangente, pois a sociedade ndo é centrada somente
na economia e no mercado. A criatividade, a inovacdo e a iniciativa sdo caracteristicas
comportamentais, técnicas e gerenciais inerentes a pessoa, como ator social, agente de
mudancas e do desenvolvimento, nos campos cultural, politico e ambiental. Na definicdo de
papeis, responsabilidades e funcbes das instituicdes e organizagdes sociais, dentre as quais,
salienta-se o Estado, o empreendedorismo € premissa e requisito essencial para a
transformacdo positiva das sociedades em desenvolvimento. O empreendedorismo é
necessario para tornar a burocracia e as instituicbes eticamente mais produtivas e eficazes
(Phillips, 2003).

O verdadeiro sentido de empreendedorismo € a solucdo dos problemas que afligem
diversas regides dos paises em desenvolvimento, bem como, a prevencao de novos problemas
e crises. Em turismo, a razdo e o fundamento da sustentabilidade ambiental e cultural séo o
empreendedorismo na gestdo do ciclo de vida dos produtos, roteiros, atrativos e destinos

turisticos.

Capital social

O quinto elemento considerado é o de capital social. Seu conceito surgiu na década
de 1990, e ainda se estudam defini¢bes para esclarecer se € um ativo, uma metafora ou um
modismo e se sua existéncia é espontanea ou deliberada. Albagli e Maciel (2003, p. 424)
destacam que o primeiro conceito de capital social foi formulado pelo socidlogo Pierre
Bourdieu (1980):
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O agregado de recursos reais ou potenciais que estdo ligados a participagdo em uma rede
durdvel de relagbes mais ou menos institucionalizadas de mutua familiaridade e
reconhecimento... que prové para cada um de seus membros o suporte do capital de
reciprocidade coletiva.

Na sequéncia da revisdo, Albagli e Maciel (2003) apresentam o conceito de capital
social de Coleman (1994) que se refere ao conjunto de recursos das relagdes comunitarias
para o desenvolvimento de uma crian¢ca ou de um jovem. Para Albagli e Maciel (2003),
Arrow (2000) entende que capital social é apenas como um conceito sensibilizador, uma
metafora, e Solow (2000) o classifica como uma “ma analogia” em relacéo a outras formas de
capital. Mesmo esses reconhecem, no entanto, que o debate contribui para evidenciar as
dindmicas sociais em anélise econémica. Os estudos de Putnam (1993) popularizaram o
conceito de capital social em seu estudo sobre a Italia e, posteriormente, em 2000, com a
analise do declinio do engajamento civico dos Estados Unidos causado pela difusdo da
televis&o.

De acordo com Coleman (1994), capital social é a capacidade de as pessoas se
unirem visando a objetivos comuns. A premissa dessa articulacdo e organizacao € a confianca.
A unido das pessoas € fundamental para o desenvolvimento sécio-econdémico e politico.
Como sinais de declinio da confianca entre as pessoas e nas instituicdes, Fukuyama (1996)
identifica a deterioracdo das familias e o aumentos das demandas judiciais nas relacdes
sociais, politicas e comerciais. Para Costa (2002, p. 25), “o capital social ndo esta nas contas
bancarias, nos armazéns, nos silos, nos depositos e nem nas plantacdes. O capital social &€ um
tipo de riqueza que esta nas pessoas e se manifesta nas relagdes entre elas”.

Lima (2003, p. 78) apresenta as defini¢Oes dos diferentes tipos de capital. Capital
fisico sdo as construcdes, tecnologias e equipamentos. Capital financeiro sdo o crédito, a
poupanca e os titulos bancarios. Capital natural sdo o solo, o subsolo e o clima. Capital social
s&o a confianca, a articulacdo dos grupos e a civilidade. E crescente a influéncia do conceito
de capital social sobre as decis@es de oferta de crédito.

Para Putnam (2002), Albert Hirshman definiu que os “recursos morais” constituem
circulos virtuosos e viciosos. A amizade € um recurso moral que intensifica a reciprocidade.
Fundamenta a importancia do capital social na conquista da cooperagdo voluntaria por meio
da reciprocidade e da participacdo civica. Os sistemas de participag¢do civica melhoram a
comunicacdo e criam uma cultura de colaboracdo. llustra a analise com um exemplo

destacado por Coleman: “em uma comunidade rural onde um agricultor ajuda o outro a
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enfardar o seu feno e onde os implementos agricolas sdo reciprocamente emprestados, o
capital social permite a cada agricultor realizar o seu trabalho com menos capital fisico”.
Analogamente a idéia da lei da inércia, para Putnam, o capital social dinamiza-se e
multiplica-se com o uso e restringe-se com 0 desuso.

Para Srour (1998, p. 135),

O processo de cooperacdo é exercido entre varios agentes sociais e oculta extraordinarias
virtudes: fornece as condic¢des para que haja uma utilizacdo 6tima dos recursos mobilizados;
permite tracar fins que somente uma coletividade poderia almejar; multiplica as energias ao
gerar uma “forca em comum” incomparavelmente superior a soma das capacidades
individuais. A acdo coordenada e simultanea de varios agentes produz sinergia.

Para Rodrigues (2000), a solidariedade e o convivio reduzem a violéncia. A
sociabilidade incentivada por expressdes culturais genuinas constitui-se em relevante forca
politica, mobilizando grande solidariedade grupal.

A forma como as organizacgdes sociais cooperam entre si depende da cultura de uma
regido. A sociedade brasileira pode ser caracterizada como patrimonialista e paternalista. Os
valores da heranga ou antecedentes histéricos escravocratas impedem avangcos e
desenvolvimento (CUNHA, 2000). A cultura da cooperacdo varia de acordo com a origem
socio-econdmica e a origem étnica das comunidades.

Ambiente de cooperagdo ndo e mais restrito exclusivamente ao interior de uma Unica
organizagdo. A arquitetura produtiva pos-industrial acontece ao longo de uma rede chamada
inicialmente “cadeia de valor” (PORTER, 1989) e, mais recentemente, de “rede de valor”. A
rede produtiva pode ser pensada como uma ampliacdo sofisticada da velha divisdo do trabalho
e por isso exige que um “espirito de cooperacdo” perpasse todos os elos produtivos, pois
quem compete é a rede e ndo mais uma empresa. Se o produto-servico da rede ndo for
competitivo entdo todas as unidades organizacionais que formam a rede perdem. Esta nova
arquitetura produtiva esta-se tornando hegemodnica na virada do milénio gracas a novos
suportes ideoldgicos, tanto na politica como na economia. No ambito politico, predomina a
democracia e no ambito econdémico, predomina o capitalismo (THURROW, 1997).

Para Santos e Tomazzoni (2006),

O desenvolvimento e a evolucdo de formas de ligagdo natural, dentro e fora da organizacéo,
exigem que a cooperacdo esteja na base desta nova arquitetura produtiva. A “organizacéo
altista” que construia seu universo dentro dos seus préprios muros nao existe mais. A
organizagdo, hoje, seja ela qual for, ndo passa de um elo da “rede de valor” que produz um
produto-servico que precisard ser mudado o mais rapido possivel. Para que isto seja possivel
é preciso que se construam e se desenvolvam formas flexiveis e ageis de cooperagdo intra e
entre organizagdes. Algumas experiéncias interessantes estdo sendo feitas nos mais diferentes
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cantos do mundo. O “Vale do Silicio” nos Estados Unidos e o “modelo filandés de sociedade
informacional” sdo casos que devem ser vistos e estudados.

E importante a aplicacdo desse conceito ao estudo das aglomeracdes produtivas que
se constroem com base na inovacdo e no aprendizado. Existe um tipo de conhecimento que
pertence ao campo dos valores e das experiéncias. O conhecimento tacito multiplica-se por
meio da interagdo, do intercambio e da partilha, fomentando a inovagéo e o desenvolvimento
dos agrupamentos econémicos. “O capital social pode ser um fator de interacdo cooperativa
para o desenvolvimento local e, portanto, deve ser considerado uma peca importante — mas
ndo a Unica — na mobilizacdo de arranjos produtivos locais” (ALBAGLI e MACIEL, 2003, p
430).

Thurrow (1997) defende a invencéo de solugdes para o desequilibrio do capitalismo e
da democracia, pois ambos sdo ideologias que enfatizam o individualismo em detrimento do
bem comum. A justificativa de Thurow é que as desigualdades sociais tém-se agravado.
Propde como principal alternativa para um futuro melhor a retomada da agéo do Estado para a
construcdo do bem-estar social. A andlise de Albagli e Maciel (2003) aborda também as
relacdes de poder, sendo relevante o papel do Estado no adequado direcionamento do capital
social como expressdo dos interesses coletivos para a emancipacdo econdmica e
fortalecimento da democracia.

O capital social é um dos principais objetivos dos atores do desenvolvimento do
turismo regional. Assume, portanto, um significado amplo que retne elementos como a
confianca entre os atores e organizacfes do desenvolvimento regional; a solidariedade frente
as dificuldades, problemas e desafios; a cooperacdo; os niveis de intensidade dos lacos
sociais, visando a realizacdo de objetivos comuns. Destacam-se, ainda, a hospitalidade com
sentido de qualidade do atendimento turistico, cujo valor transcende o retorno financeiro, pois
as relacdes, além de sistemas de producao e de mercado, constituem um processo de interacdo
social.

A cooperacdo €, entretanto, contestada pela idéia de que a competicdo é uma
realidade fortemente caracteristica da sociedade capitalista pos-industrial € analisada de forma
clara e objetiva por D’Aveni (1995). Para esse autor, a cooperacao é apenas uma estratégia
efémera de sustentacdo da propria competicdo. Os estudos sobre a complexidade e os

conflitos das relagOes sociais, entretanto, ndo sao recentes.
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De Fleur e Ball-Rokeat (1993), estudando a cooperacédo sob a ética cultural, mostram
que Dukheim em “Divisdo do Trabalho” publicada em 1893, ja tratava do problema da
“solidariedade social”. A obra de Durkheim fundamenta-se nas implicacdes da divisdo do
trabalho sobre as sementes da desarmonia social, identificada como “anomia”, uma patologia
do organismo social causada por inexoraveis complicacBes dos relacionamentos entre 0s
individuos. Crises, discordias, sublevacdes, tumultos, protestos e admoestacdes séo
decorrentes das desarticulagdes das funcdes sociais, apesar da solidariedade organica da
divisdo do trabalho.

D’Aveni (1995) enfatiza que a cooperacdo é uma ilusdo perigosa, uma estratégia
preguicosa e sem imaginacdo, porque os ambientes sdo hiper competitivos. A cooperagdo
proporciona uma vantagem temporaria, é insustentavel e intensifica ainda mais a competicéo.
Os custos organizacionais e estratégicos das aliancas sdo elevados, e seus beneficios sdo
efémeros, pois os parceiros tornam-se concorrentes (PORTER, 1999).

Para D’Aveni (1995, p.323), “a alianga é formada quando é mutuamente benéfica
para enfrentar outra alianca e é dissolvida ao bel prazer, normalmente, deixando um parceiro
em desvantagem e criando confuséo e ruptura”. A cooperagéo pode funcionar para criar fortes
barreiras a novos entrantes por meio de conglomerados, por exemplo, de pequenas empresas
para superar as grandes. E importante a abordagem de D’Aveni sobre a delimitacdo de
dominios geograficos da competicdo por meio da cooperacdo. Essa estratégia implementa-se,
por exemplo, quando grupos de empresas obtém retornos competindo no exterior. A
recomendacdo conclusiva de D’Aveni (1995) é que, em mercados dindmicos, é necessario
enfrentar desafios competitivos e competir para vencer.

E importante analisar a dimens3o da cooperacdo no Turismo regional, de acordo com
o referencial teorico, e constatar que é uma das premissas de sua sobrevivéncia e existéncia,
mais marcadamente do que em outros setores da economia. Mesmo que a competicdo seja
uma condicdo natural do sistema capitalista da pds-modernidade e que esteja também presente
nas relacdes dos segmentos da rede turistica, o predominio da cooperacdo € um componente
determinante do desenvolvimento regional por meio do Turismo. A competicdo esta presente,
entretanto, no interior das cadeias produtivas, como nas cadeias da hotelaria, de restaurantes e
de comercio.

A gestdo do desenvolvimento do turismo convive e lida com essa situacdo de

natureza dialética, inerente ao sistema capitalista. A competicao entre as empresas de mesmos
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segmentos, como a hotelaria, gastronomia e comércio é, entretanto, coerente e até
recomendavel, se implementada com base em principios éticos de busca de qualidade e de

satisfacdo dos clientes e da comunidade.

Considerac0es finais

Em uma primeira aproximacao, este artigo apresentou uma proposta com os principias
elementos para analise do ambiente organizacional do turismo regional. A Regido das
Horténsias (Serra Gaucha), formada pelos municipios de Gramado, Canela, Nova Petropolis e
Sao Francisco de Paula, serviu de laboratorio para validagdo dos elementos do modelo. Os
elementos considerados foram: a) delimitagdo espacial; b) poder e gestdo; c) discurso e
divulgacdo; d) empreendedorismo; e €) capital social.

Um dos critérios para delimitar geograficamente um espaco ou territorio pode ser a
decisdo politica. Existem, portanto, diversos parametros e critérios para conceituar regido,
além dos fatores geograficos e econdmicos. Por um lado, a definicdo da delimitacdo do
espaco regional pode ser determinada com base em objetivos de desenvolvimento integrado
do turismo. Essa definicdo deve ser enddgena e democratica, isto é, com a participacdo das
comunidades locais, visando aos retornos e beneficios proporcionados pelo turismo. Por outro
lado, a delimitacdo territorial e a integracdo regional podem ser motivadas e enfatizadas em
razdo da atividade econdmica predominante, sendo, no caso da Regido das Horténsias, 0
turismo.

Na andlise do ambiente do turismo regional, enfatiza-se que as relagbes se
fundamentem e se consolidem com base em uma distribuicdo simétrica de poder entre as
organizacoes. E preciso, portanto, um equilibrio de forcas, uma soma de interesses para uma
coalizdo e uma forca-tarefa do sistema de gestdo, reunindo as liderancas e organizacdes do
turismo regional.

A idéia de que o discurso constitui a realidade do turismo e que pode mobilizar os
individuos, transformando linguagens em acdes, mudando conceitos para produzir novos
objetos e alterar as posicdes de poder dos atores sociais é importante para a gestdo adequada
da divulgacdo do turismo regional. Uma localidade pode tornar-se turistica, em razdo do
discurso de divulgacdo marketing que se constrdi para proporcionar-lhe visibilidade, criando
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uma imagem ou um conceito turistico. Uma regido ou localidade poderia existir
turisticamente mais em razéo de um discurso criado sobre ela pela midia do que em razao de
seus reais atributos.

O empreendedorismo é um ciclo virtuoso de imaginagdo, desenvolvimento e
realizacdo de visGes e depende dos valores da cultura local. Comunidades com mais espirito
empreendedor sdo mais desenvolvidas economicamente. A articulagdo entre
empreendedorismo e capital social pode potencializar o desenvolvimento do turismo regional.
A gestdo do equilibrio entre a cooperacdo e a competicdo é uma realidade com a qual as
organizacBes do turismo se deparam e enfrentam para manter a aumentar o nivel de capital
social. Por mais coesdo e capital social que se gerem no ambiente do turismo regional, a
sobrevivéncia das organizacfes dependera da gestdo adequada das rivalidades, pois 0 seu
ambiente nédo é s de cooperacdo, mas, também, de competigéo.

Analisar uma regido com base nesses elementos € a primeira etapa para a decisdo de
realizar projetos de desenvolvimento sustentavel e integrado do turismo regional. Para
viabilidade de um planejamento turistico, é fundamental conhecer o ambiente regional, por

meio da aplicacdo dos elementos da anélise organizacional.
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