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Questionamentos. Questionar o conhecimento
consagrado. Duvidas. Duvidar das certezas
aprendidas. Indagacdes. Indagar os porqués
das respostas perfeitas. Revisdo. Rever o que é
dado como certo. Sentir-se insatisfeito com o
nivel do conhecimento dominado e, além de
tudo isto, reconhecer que o papel do
intelectual ndo pode encerrar-se no casulo
egoista do prazer de saber, mas deve ir além,
contribuindo para que o conhecimento novo
seja ingrediente para uma sociedade melhor.

Vieira e Carvalho (2003, p. 20)
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RESUMO

A ideia de que as organizacOes tém stakeholders ja se tornou senso comum na literatura de
gestdo. Entretanto, apesar da relevancia a administracdo e ao ambiente organizacional, o
campo de investigacdo cientifica sobre stakeholders encontra-se em formacéo. A partir disso
pode-se afirmar que literatura nacional é incipiente. A aplicacdo em pesquisas brasileiras no
turismo utilizando a teoria dos stakeholders é recente e, em particular no contexto do governo
local de Londrina, € um campo inexplorado. Contudo, numerosas sdo as oportunidades da
fertilizagdo cruzada entre teoria institucional e teoria dos stakeholders. De tal modo, a
presente dissertacdo buscoudelinear o campo organizacional do turismo local de Londrina-PR,
a partir da aproximacdo do institucionalismo socioldgico e stakeholdertheory.A presente
pesquisa foi classificada como qualitativa, com fins descritivos e estudo de caso Unico. O
recorte geografico da pesquisa € o municipio de Londrina-PR, compreendendo o 6rgdo gestor
do turismo (Diretoria de Turismo do Instituto de Desenvolvimento de Londrina — DT-
CODEL), assim como os demais stakeholders que sejam identificados pela Diretoria.
Utilizou-se para a coleta de dados entrevista semiestruturada e pesquisa documental. Quanto a
identificacdo dos stakeholders relevantes ao campo foram citadas 46 (quarenta e seis)
instituicGes, das quais 26 (vinte e seis) sdo consideradas como stakeholders primarios do
turismo local de Londrina-PR, 8(oito) foram consideradas como stakeholders secundarios e
12 (doze) institui¢bes identificadas como ndo stakeholders ou irrelevantes. Por fim, a
configuragdo do campo organizacional do turismo esté alinhada a 17 (dezessete) instituicdes
tomadas como as principais, e ao aprofundar as relagdes, verifica-se que a participacdo do
Londrina-C&VB, Acil, Abrasel, Sebrae, Unopar, DT-Codel e Setu detém o ritmo do campo
local, sendo stakeholders importantes de Londrina. Nota-se que as instituicdes que compdem
0 campo sédo ligadas ao Governo (Estadual e Municipal) ou entidades que representam uma
categoria ou classe. Ao observar 0s aspectos apresentados, a presente dissertacdo contribui ao
avanco dos estudos da teoria dos stakeholders e do institucionalismo sociol6gico, pois analisa
constructos associados e aproximados por ambas as teorias, como o0 processo de identificacdo
dos stakeholders e formacdo do campo organizacional perpassando pela institucionalizagédo
dos stakeholders. Tais aspectos caracterizam-se como inovadores ao serem analisados
conjuntamente, bem como desafiadores. Espera-se que a pesquisa fomente a discussdo e a
reflexdo acerca da utilizacdo destas abordagens na analise de diferentes contextos
organizacionais. Quanto ao campo empirico, tem-se a contribuicdo para o desenvolvimento do
turismo local, ja que a mesma elucida como se dao as relagdes dos stakeholders no processo
de estruturacgdo e institucionalizacdo do trade turistico. Logo, cabe apontar ainda as limitacGes
do estudo. A pesquisa analisou os aspectos entre stakeholders partindo da visdo do alto
escaldo das instituicdes investigadas, e pelo tempo, ndo foi possivel ampliar para todos os
integrantes. Além disso, no ano em andlise ocorreram eleicdes municipais.

Palavras-chave: Teoria dos Stakeholders. Teoria neo-institucional. Institucionalismo
sociologico.Turismo local. Governo local.
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ABSTRACT

The idea that organizations have stakeholders has become common sense in management
literature. However, despite the relevance to management and the organizational environment,
the field of scientific research on stakeholders is in training. From this it can be stated that
national literature is incipient. The application in Brazilian research in tourism using
stakeholder theory is recent and, particularly in the context of local government in Londrina,
is an unexplored field. However, numerous are the opportunities of cross-fertilization between
institutional theory and stakeholder theory. So, this thesis sought to outline the organizational
field of tourism place of Londrina-PR, from the approach of sociological institutionalism and
stakeholder theory. This research was classified as qualitative and descriptive purposes with a
single case study. The clipping geographical research is the municipality of Londrina,
comprising the managing agency of tourism (Tourist Board of the Institute for Development
of Londrina — DT-CODEL), as well as other stakeholders that are identified by the Board.
Was used for data collection and semistructured interview desk research. The identification of
stakeholders relevant to the field were cited 46 (forty six) institutions, of which 26 (twenty
six) are considered primary stakeholders of the local tourism Londrina-PR, eight (8) were
used as secondary stakeholders and 12 (twelve) institutions not identified as stakeholders or
irrelevant. Finally, the configuration of the organizational field of tourism is aligned with
seventeen (17) institutions taken as the main, and deepen relationships, it turns out that the
participation of Londrina-C&VB, Acil, Abrasel, Sebrae Unopar, DT-Codel and Setu holds the
rhythm of the local field, with important stakeholders of Londrina. Note that the institutions
that compose the field are linked to the government (state and municipal) or entities that
represent a category or class. By observing the aspects presented, this thesis contributes to the
advancement of studies of stakeholder theory and sociological institutionalism, because
analyzes and constructs associated approached by both theories, as the process of identifying
stakeholders and formation of organizational field permeating the institutionalization of
stakeholders. These aspects are characterized as innovative as they are analyzed together, as
well as challenging. It is hoped that the research encourages discussion and reflection on the
use of these approaches in the analysis of different organizational contexts. As for the
empirical field, it has been contributing to the development of local tourism, since it
elucidates how to give the relationships of stakeholders in the process of structuring and
institutionalization of the tourist trade. Therefore, it is still pointing the limitations of the
study. The research examined aspects among stakeholders based on the vision of senior
institutions investigated, and by the time it was not possible to extend to all members. Also, in
that year occurred municipal elections.

Keywords:  Stakeholder theory. Neo-institutional theory. Sociological institutionalism.
Local tourism. Local government.



LISTA DE FIGURAS

Figura 01 —Dimensdo Estratégica e Normativa da Definicdo de Stakeholder....................
Figura 02 —Mapa das Dimensdes dos Stakenolders. ...,
Figura 03 —Trés Aspectos da Teoria dos Stakeholders...........ccocoveeiiiiiiniiceeee,

Figura 04 —Representacdo Esquematica da Racionalidade, Tipologia e Métodos a

ANALISE dOS STAKENOIBIS ...t

Figura 05 —Representacdo da Metodologia-Chave a Andlise dos Stakeholders.................

Figura 06 —Perspectiva Processual da Analise de Stakeholders em Orgéos

PUDIICOSGESLOres do TUMSMO ...c..eiviiieiiiiiiiieeiee e
Figura 07 —Mapa dos Stakeholders da Organizagdo..............ccocevveveiieieeie e,
Figura 08 —Diagrama de Raios para Classificar os Stakeholders ............ccccvviiieieninnnnn,
Figura 09 —Visualizagdo dos Potenciais Stakeholders............ccocoveiiiineininicecee,
Figura 10 —Modelo de Saliéncia dos Stakeholders...........cccoveiiieeveiieseece e,
Figura 11 —Nivel de Prioridade Despendida aos Stakeholders............cccccevvveveiieienienenn,
Figura 12 —RelagOes de Influéncia entre a Organizacao e seus Stakeholders ....................
Figura 13 —Escala para Classificar 05 Stakeholders...........c.covviiiiiiiineeece
Figura 14 —Etapas de Formacdo de um Campo Organizacional............c.cccevevvivieiinennannnns
Figura 15 —Processos Inerentes a Institucionalizagao............ccecvvvvevveriesiieiie v
Figura 16 —Mapa Genérico e Hipotético dos Stakeholders da DT-CODEL.............c.........

Figura 17 —Percurso Metodoldgico de Aproximacdo de StakeholderTheory e

Institucionalismo SOCIOIOQICO ......cc.evveiieeiiie e
Figura 18 —Fluxo de Analise d0S Dad0S ........cccccvveiieiieiieieesie et

Figura 19 —Organograma da CODEL (Regimento Interno de 2009)..........cccccevvrieenieennne

Figura 20 —Linha no Tempo dos Diretores e Gerentes do Turismo da CODEL (Junho-

1997 @ JANEIT0-2013) ..ocveeieeie et
Figura 21 —Mapa dos Stakeholders Identificados............ccccevviiiieii i,

Figura 22 —Tipos de Stakeholders no Campo Organizacional do Turismo Local de

LONAITNA PR ..ot eesenssnseennnsnnsnnnnnnnnnnnnns

Figura 23 —Organizacdes que Compdem o Campo do Turismo de Londrina-PR sob a

Otica A0S StAKENOIAETS ......veeveeeeeeeeeee oo ee e e e e eer e e e e e e ereeen e

Figura 24 —Stakeholders Chave do Turismo Local de Londrina (Relacionamento

Forte e INteragdes CONSLANTES).........ceirrierieiieie e



LISTA DE QUADROS

Quadro 01 —Teses e Dissertac@es: Teoria dos Stakeholders e Turismo no Brasil ................ 19
QUAAI0 02 —IMALFIZ A8 POUEK .....vveeieiee ettt ettt et eabe e e enreeeenes 42
Quadro 03 —Matriz de Legitimitdade ...........ccoeririiieieiese s 43
Quadro 04 —Matriz A8 UIFQENCIA .........cuereeieiiereeieseesieeiesteeste e ssee e eaesnae e eesnaesreeseesneens 43
Quadro 05 —Matriz de ClasSifiCAGAD ........ccueeveiieriiie e 44
Quadro 06 —Combinacdes de Escores e Categorias dos Stakeholders...........ccccoovveerennnene 44
Quadro 07 —Tipologia das Relagdes de RECUISOS ........cceoveierierieeiesiesieeeseesiee e eree e 47
Quadro 08 —Tipologia das Influéncias EStrategiCas .........cccvervververierieeseere e e see e 48

Quadro 09 - Configuracdes e Formas de Associacdo Contratual e Acdes Estratégicas

A0S StAKENOITEYS ... 49
Quadro 10 —Estrutura de Investigacdo da Teoria dos Stakeholders no Setor Pablico .......... 50
Quadro 11 -0 “Velho’ e 0 “Novo’ InstitucionaliSmO...........cccveeivieeiiiiiec i 63
Quadro 12 —Fendmenos Investigados e Principais Autores da Teoria Institucional............. 65
Quadro 13 —Fases e Autores do Desenvolvimento da Teoria Institucional .......................... 67
Quadro 14 — Stakeholders Identificados pela DT-CODEL .........ccccccoeveieninenininesieeeeens 83
Quadro 15 —Categorias de Analises, Definicdes Operacionais e Principais Autores............ 86
Quadro 16 —Fatores Relevantes no Processo de Formacao do Campo .........cccceevvevveeveeennene. 102
Quadro 17 —Reconstrucdo Histdrica das Competéncias da CODEL.........cccccoocevivieiviennnnne. 103
Quadro 18 — Composicéo da Estrutura Organizacional — Criagéo e/ou Alteracao ................ 106
Quadro 19 —Reconstrucdo Historica das Competéncias da DT-CODEL ..........c.cccecvevivennene. 109
Quadro 20 - Cronologia Historica dos Diretores e Gerentes de Turismo da CODEL........... 111
Quadro 21 —Reconstrucdo Histdrica da Composicao dos Conselhos e/ou Comissdes

A CODEL ...ttt e e e be e r e ne e 116
Quadro 22 —Membros (Titular e Suplente) das Instituicbes Nomeados para o

CONTUR ..ot bbbt e bttt st e re b neens 122
Quadro 23 —Reconstrugdo Histdrica das Leis, Caracteristicas e Composi¢do do

@10 1 I 11 1 USSR 124
Quadro 24 —Plano Plurianual da CODEL (2010-2013) .....cceiiieiieiesiesieeie e eee e e 127
Quadro 25 — Stakeholders Identificados na Otica da CODEL .........ccocveveeeeeeeeeerereseseen, 132
Quadro 26 — Caracteristicas das Organizagdes e Perfis dos Entrevistados..............ccccceveuennee. 132

Quadro 27 — Stakeholders Identificados pelas Instituigdes Entrevistadas .............ccocovevennee. 136



Quadro 28 —Pontuacdo Obtida nos Atributos (GP, GU e GL), Tipo de Stakeholder e

Prioridade DiSPendida ..........ccccveieiieiieiesie e 144
Quadro 29 - Classificacao por Importancia no Campo do Turismo Local de

LONAIING-PR ... et 151
Quadro 30 —Indicadores do Grau de Institucionalizacdo do Campo do Turismo Loca

de LoNdrina-PR ..o 159

Quadro 31- Comparativo do Campo Organizacional e os Tipos de Stakeholders................ 160



ABAV
ABRASEL
ACIL
ADETUNORP
AMEPAR
ANPTUR
CAPES
CONTUR
CNPq
CODEL
DT-CODEL
FGV

LONDRINA-C&VB

MTur
OMT
PIB
PML
RIMA
SEBRAE
SETU
SRI
UAM
UEL

LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

Associacdo Brasileira das Agéncias de Viagens

Associacao Brasileira de Bares e Restaurantes

Associacdo Comercial e Industrial de Londrina-PR

Agéncia de Desenvolvimento Turistico do Norte do Parana
Associacao dos Municipios do Médio Paranapanema
Associagdo Brasileira de Pesquisa e Pds-Graduagdo em Turismo
Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior
Conselho Municipal de Turismo

Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico
Instituto de Desenvolvimento de Londrina

Diretoria de Turismo

Fundacao Getulio Vargas

Londrina Convention & Visitors Bureau

Ministério do Turismo

Organizacdo Mundial do Turismo

Produto Interno Bruto

Prefeitura Municipal de Londrina-PR

Relatorio de Impacto no Meio Ambiente

Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
Secretaria de Estado do Turismo do Parana

Stanford Research Institute

Universidade do Anhembi Morumbi

Universidade Estadual de Londrina-PR



SUMARIO

1 [N EEI0] 516 107-Y0 IS 14
11 OBUIETIVO GERAL ....eiitiiiiiteitte st ettt st ettt et e e s b e et e e sbe e e bt e sbe e et e e saeeenbeeateeenbeesaneenes 17
1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS ....cctiiiiiieiiie ettt sttt sttt ettt et 17
1.3 RELEVANCIA E JUSTIFICATIVA ..oitiiiiiiaieiieieresteseeeatasteseesessestesessessessesessessssessessessssessenes 17
2 TEORIA DOS STAKEHOLDERS........c.oii e 23
2.1 CONCEITO DE STAKEHOLDER ... .ccettttiutiesteeanteesieeasteesseeassessieessseesssessesssnessessssesssessssesnes 23
2.2 IMODELOS TEORICOS ..vvitiierietiatesteseatestestesessesseseasessessasessessessasessessesessessessessssessesessessens 27
2.2.1 Associacdo dos Principais Modelos TEOIICOS .........ccoveveiieiieiieie e 29
2.2.1.1 Identificacao dosS StAKENOIAEIS ..........ccciiiiieiece s 34
2.2.1.2 Diferenciagdo e categorizagao entre 0s stakeholders ... 37
2.2.1.3 Investigacao das relacdes existentes entre 0s stakeholders..........cccccoevevveievieieennene, 45
3 TEORIA NEO-INSTITUCIONAL ..ottt 54
3.1 INSTITUCIONALISMO HISTORICO ....cviiiiiieiiiie sttt 58
3.2 INSTITUCIONALISMO DA ESCOLHA RACIONAL .....cvvitiiiinietisiesieiceiesie et 59
3.3 INSTITUCIONALISMO SOCIOLOGICO ....uvviivieieeanieesieesieesiee s e sieeaneessresseesnnaenneesnneaneens 61
4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS ..., 79
4.1  CLASSIFICAGAO GERAL DA PESQUISA ....oviiiitiiieietestesieesie e sie e sessesee e sseseenesse e 79
4.2 COLETA DOS DADOS......cciuiietiiitiesiie ettt ettt s bt sne e beeanneen e e nnne e 81
4.2.1  UNQIdAde de ANALISE......cveiiiiecit ettt ettt nne s 85
4.2.2  Instrumentos de Coleta de DAat0S ........cuevierieieiieiieie e 85
4.2.3 Categorias de Analises, Definigdes Constitutivas e Operacionais ...........cccccvevvevennnnn 86
4.3 ANALISE DOS DADOS.......oiiiiiiiiiiatie ittt sttt ettt ne e e neeannas 87
4.4 LIMITACOES DA PESQUISA .. .utttiiiiiie et iiiittiiis e e e s s seibb e e e s s e s s s s sabbbb s e e s s s s s s s sssabbbaeeessesesaians 89
5 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS .......ccoovvrirerrrireererienens 91
5.1 O SETOR TURISTICO DE LONDRINA-PR ...t 91
5.2 CODEL E A DIRETORIA DE TURISMO DE LONDRINA-PR .......coiiiiiiiieee 102
5.3 STAKEHOLDERS RELEVANTES AO CAMPO E SUAS CARACTERISTICAS.....ccccveiveeieerinenne 131



5.4  AESTRUTURAGAO E CONFIGURACAO DO CAMPO ORGANIZACIONAL DO
TURISMO EM LONDRINA-PR .....oouiiiiiieieeiee sttt sttt 148

55 REFLEXAO DA APROXIMACAO DA STAKEHOLDER THEORY E INSTITUCIONALISMO

{0 (0] o] [0 0 TN RSP RRRPPPPRR 160
CONSIDERAGCOES FINAIS.......coiviieeeeeeeseeiesses s ses s s sssses s 164
REFERENCIAS ...ttt ettt s s s sttt 168
APENDICES ..ottt s 177

APENDICE A — Roteiro da Entrevista SemieStrutUuradas.............ovevevevereeereeereeesereseserereenans 178



14

1 INTRODUCAO

A ideia de que as organizacGes tém stakeholders ja se tornou senso comum
na literatura de gestdo, tanto académica quanto profissional (DONALDSON; PRESTON,
1995). Ainda, o conceito stakeholder alcancou popularidade entre os académicos, formadores
de opiniGes, midia, politicos e administradores (FRIEDMAN; MILES, 2006).

Freeman (1984) destaca que a visdo organizacional da época'focava as
turbuléncias e mudancas vividas pelas organizagdes, tanto internas quanto externas, a qual
provocou a percepgdo de que o modelo de organizagdo visto como uma mera entidade de
conversdo de recursos ndo era mais apropriado. Desse modo, as organizacfes “se tornaram
mais complexas e necessitam usar, desenvolver e disseminar seu conhecimento pela
organizacdo com seus stakeholders, que, por sua vez, tém responsabilidades a serem
cumpridas” (JUNQUEIRA; WADA, 2011, p. 97).E nesse contexto de mudanca
organizacional que a teoria dos stakeholders ganha forca na identificacdo e relacionamentos
com os interessados em suas agoes.

Nesse sentido, ao entender turismo “como um setor econdmico, forte
gerador de divisas, que se mostra tanto como um produto de exportacdo quanto um
instrumento social e ambiental” (SETU, 2007, p. 4) denota a complexidade, bem como a
necessidade de disseminacdo de suas acbes aos stakeholders e responsabilidade a serem
cumpridas. Ainda,“o turismo é uma atividade que integra um conjunto de necessidades da
sociedade atual, possibilitando ao ser humano a fuga do corre-corre do cotidiano (BEIDACK,
2011, p. 139).“Como fenbmeno moderno, o0 turismo teve a sua institucionalizacdo quando
viagens foram facilitadas pelas tecnologias de transporte e comunicacao, e a cultura e o lazer
ficaram cada vez mais importantes na vida de todos nés” (VIEIRA; HOLANDA, 2006, p. 5).

Ao analisar os indicadores do setor do turismo, observa-se que em nivel
mundial ha destaque na formacdo do Produto Interno Bruto (PIB) e tem sido de extrema
importancia ao desenvolvimento e crescimento da economia mundial (OMT, 2012), além da
criacdo de empregos (direto e indireto), com previsdo de crescimento nos proximos anos em
torno de 4,5%. Concomitante, cresce também o turismo na América do Sul em torno de 17%
quando comparado com periodos anteriores (DELGADO, 2011). Esses resultados reforcam a

importancia e representatividade do setor nas decisdes de futuros investidores.

! Em 1984 quando Freeman elaborou seu livro que foi considerado como marco a teoria dos
stakeholders.
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Em relacdo ao Brasil, o turismo, com o passar dos anos, vem se
consolidando como setor promissor. Resultados indicam que as empresas com atividades
relacionadas ao turismo apresentaram uma variacdo média de faturamento de 11% no 4°
trimestre de 2011, quando comparado com o mesmo periodo de 2010 e os principais motivos
sdo: crescimento da demanda nacional e as condi¢des de crédito favoraveis ao consumidor
(FGV, 2012).Para 2012, 82% dos empresarios do setor turistico esperam crescimento.

Reforcando a importancia do setor de turismo brasileiro e paranaense, tem-
se que atualmente o Parana é considerado um dos polos de desenvolvimento do ecoturismo no
Brasil. Verifica-se ainda que a cidade de Londrina-PR podera figurar entre as possiveis
subsedes da Copa do Mundo de 2014, em virtude da proximidade da capital do estado, bem
como pela infraestrutura disponivel.

Por sua vez, “como objeto de estudos e pesquisas sistematizadas, o turismo
tem sido analisado, preponderantemente, sob a ética econdmica e mercadologica” (VIEIRA;
HOLANDA, 2006, p. 2). Sendo assim, a compreensdo das formas de atuacdo dos diversos
stakeholders no setor turistico pode auxiliar no processo de formulacao de politicas publicas,
possibilitando ampliacdo do acesso e melhoria da infraestrutura disponivel, além de geracao
de emprego e renda.

Ressalta-se que “a literatura de gestdo mostra que gerir organizagoes
baseando-se na gestdo dos seus stakeholders tem sido uma alternativa de gestdo
organizacional, especialmente em organizagdes com multiplos e variados stakeholders [...]”
(MAINARDES et al., 2011, p. 11), como é o caso da organizagdo publica.Assim, trabalhos
que buscam melhor compreensao do processo de estruturacédo e identificacdo dos stakeholders
no turismo local, bem como proporcionem melhorias nas relacdes tornam-se importantes a
evolucéo da teoria dos stakeholders.

Além disso, as aproximacdes com outras teorias se tornam experiéncias
necessarias para consolidacdo do campo e possiveis complementagdes, como é o enfoque
dado a dissertacdo. Nesse contexto, tem-se em mente que 0 aprimoramento do processo de
tomada de decisdo, visando o atendimento das necessidades, interesses e expectativas dos
stakeholders local podem contribuir com resultados ainda mais favoraveis ao setor turistico.

Desse modo, o governo como stakeholder ndo pode ignorar a importancia
do setor como mecanismo para alavancar o desenvolvimento (SABINO et al., 2005). Delgado
(2011) j& demonstrou que apesar da aparéncia de uma relacdo harmoniosa entre os érgéos de

turismo e meio ambiente, algumas acbes do governo (local e estadual) criaram
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descontentamento de stakeholders importantes e a cada dia a relacdo se torna mais tensa, o
que pode causar desequilibrio nos relacionamentos e a¢des.

Assim, faz necessario elucidar, visando o entendimento, como estid a
hierarquizacéo e a coordenagdo do turismo no Brasil. O setor publico brasileiro possui trés
niveis: federal, estadual e municipal. O drgao federal responsavel pelo turismo é o Ministério
do Turismo (MTur), criado em 2003 para fortalecer e fomentar maior interesse na atividade,
profissionalizacdo e desenvolvimento de politicas publicas que visem incentivar o setor. No
Parand o Orgdo da administracdo publica responsavel por planejar o desenvolvimento do
turismo é a Secretaria de Estado do Turismo do Parana (SETU). Apesar de ser criada em
dezembro de 2002, existem relatos da preocupacdo do fomento no setor desde 1935, com
Manoel Ribas (SETU, 2012).

Nesse sentido, a Diretoria do Turismo é 6rgdo responsavel pelo fomento e
politicas publicas no setor do turismo na cidade de Londrina-PR. Esse 6rgdo esta vinculado ao
Instituto de Desenvolvimento de Londrina (CODEL). Vale destacar que nos trés niveis o
turismo é composto por programas que visam o fortalecimento da infraestrutura turistica e
fomento de roteiros, produtos e politicas publicas (CORADINI, 2011).

De tal modo, para que essas atividades se expandam no turismo faz-se
necessaria uma coordenacdo e hierarquizacdo das acdes relacionadas ao setor. Além da
necessidade de estruturacdo e institucionalizacdo da participacdo e envolvimento dos
stakeholders no setor turistico, haja vista a preocupagéo de que para superar muitas limitacdes
neste processo, a participacdo dos stakeholders deve ser institucionalizada, pois se tem em
mente que facilitam 0s processos, nos quais 0s objetivos devem ser negociados e os resultados
em geral incertos de previsdo (REED, 2008).

Tendo em vista que os estudos da atividade turistica limitam-se ao foco
restrito no mercado, esta dissertacdo pretendeu dar um enfoque mais abrangente ao turismo ao
analisa-lo a luz da teoria dos stakeholders e teoria institucional. Logo, a dissertacdo busca
responder a seguinte questdo problema: Qual a configuracdo do campo organizacional do
turismo local de Londrina-PR, a partir da teoria dos stakeholders e institucionalismo
sociologico?

Portanto, a dissertacdo tera como foco a Diretoria de Turismo (DT-
CODEL), haja vista que em Londrina-PR ndo existe uma secretaria com pauta especifica,
como nas outras esferas. Ainda, tem-se que DT-CODEL ¢ o 6rgao legitimo no municipio
responsavel pelas acGes relacionadas ao setor turistico. Desse modo, acredita-se que o estudo

dos stakeholders no turismo local, possibilitara o entendimento dos pontos de vista (muitas
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vezes contraditorios) dos representantes desse setor, e que consequentemente, congrega
importancia para a qualidade de vida da populacéo da cidade de Londrina-PR e regido.

Por fim, a ideia central é que uma analise de stakeholders na gestdo
turistica, sob a 6tica da Diretoria de Turismo, possa contribuir no desenvolvimento do setor e
o envolvimento dos interessados diretos na criacdo das politicas publicas para o setor, bem
como possibilita inclusdo no processo de tomada de decisdo daqueles atores e agentes sociais

mais representativos para o setor (ARAUJO, 2008).

1.1 OBJETIVO GERAL

Delinear a configuracdo do campo organizacional do turismo local de

Londrina-PR, a partir da teoria dos stakeholders e institucionalismo sociolégico.

1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a. ldentificar e apresentar fatores relevantes do processo historico de estruturacdo do setor
turistico de Londrina-PR;

b. Identificar os stakeholders a partir da perspectiva da administracdo publica do turismo de
Londrina-PR e a visdo desses stakeholders para o turismo local;

c. Descrever as caracteristicas dos stakeholders, bem como identificar a intensidade de
legitimidade, urgéncia e poder e os tipos de stakeholders existentes no turismo local de
Londrina-PR;

d. Descrever o processo de estruturacdo e institucionalizacdo dos stakeholders no turismo
local de Londrina-PR; e

e. Delinear a configuracéo atual do campo do turismo local de Londrina-PR.

1.3 RELEVANCIA E JUSTIFICATIVA

A provocagdo a escolha do assunto se deu em decorréncia do interesse em
abordar e utilizar a tematica da teoria dos stakeholders no setor do turismo local. Afinal, as
mudancgas no cendario politico tém levado a busca de incorporacdo de novos agentes no
processo de planejamento e gestdo dos destinos turisticos, bem como na institucionalizacdo

das estratégias e estruturas que fomentem a discusséo no setor.
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Esta dissertacdo alinhou-se ao projeto aprovado no Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPq), intitulado Stakeholders e Estratégias no
Setor Turistico Brasileiro: uma investigacdo em localidades. Nesse contexto, busca-se
investigar o turismo de Londrina-PR, constituindo parte de uma pesquisa mais ampla.

Ainda, “mudancas sdo requeridas nos modelos de gestdo para que estes se
adéquem as novas demandas da sociedade” (DELGADO, 2011, p. 24). Essas modificacdes
exigem dos gestores uma mudanca de foco da atual gestdo e dentre as novas abordagens que
busca responder as inquietaces desse novo cendrio mundial tem-se a gestdo dos stakeholders
(DELGADO, 2011).Concomitante, a teoria dos stakeholders pode ser utilizada tanto em
organizacOes privadas quanto publicas e em diferentes contextos (GOMES, 2004, 2005).

Também, “a atividade turistica tornou-se um ‘negdcio’ pelo mundo todo, e
seu éxito ndo depende apenas da acdo de uma empresa, mas também do destino turistico onde
a empresa esta localizada” (VIERA; HOFFMANN, 2009, p. 2). Assim, no caso do turismo, 0s
Orgéos publicos possuem um papel de maior destaque em relacdo as empresas, tendo em vista
gque compete ao setor publico a obrigacdo de formatar o destino como um produto turistico,
divulgé-lo e dota-lo de condicBes de consumo através da infraestrutura (DELGADO, 2011).

Além disso, a expansdo do turismo pode trazer impactos positivos ou
negativos a comunidade, criando em alguns casos conflitos (interesses opostos). Como forma
de minimizar tais conflitos e buscar uma visdo coletiva de desenvolvimento com base no
turismo, os pesquisadores e gestores tém demandado interesse no envolvimento de maltiplos
stakeholders no processo de planejamento e gestao turistica (ARAUJO, 2008).

E nesse sentido, a extensa quantidade de setores e atores com 0s quais 0
turismo se relaciona e na busca de uma gestdo eficiente, 0 modelo deve compreender a
complexidade do setor. “Dentre os modelos de gestdo que trabalham com a integracéo de
diversos atores tem-se a gestéo voltada para os stakeholders” (DELGADO, 2011, p. 17).

Portanto, quando se trata da atividade turistica, a atuacdo de inumeros
agentes faz-se necessaria para a gestdo eficiente da destinacdo e “[...] apesar da importancia
da incorporagdo desses novos agentes ao planejamento e gestdo das atividades e da teoria dos
stakeholders ter sido criada hd mais de vinte anos, ainda sdo escassas as publica¢fes sobre o
tema no Brasil, principalmente de livros” (DELGADO, 2011, p. 20).

Segundo Vieira, Costa e Cintra (2012) houve aumento no interesse e
desenvolvimento de estudos da temaética stakeholders nos Gltimos anos, embora a aplicacdo
destas pesquisas no turismo seja recente. Nesse contexto, recorrendo a literatura nacional da

teoria dos stakeholders, embora existam trabalhos na literatura de negdécios, a aplicacdo no
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setor publico é um campo inexplorado, em particular no contexto do governo local (GOMES,
2005).

Logo, apesar dos esforcos, a teoria dos stakeholders ainda permanece vaga,
porque ndo explica completamente a complexidade dos relacionamentos entre organizagéo,
stakeholders e ambiente (GOMES, 2004). Soma-se a lacuna da aplicacdo da teoria dos
stakeholders no turismo evidenciado por: Costa, Vieira e Carmona (2010, 2011), Vieira
(2010), Vieira, Costa e Boaventura (2011), Vieira, Costa e Cintra (2012)? e Vieira et al.
(2011)%.No entanto, é possivel notar estudos sobre o tema. Ao realizar busca no Banco de
Teses e Dissertaches da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior
(CAPES), em agosto de 2012, extraiu-se 13 trabalhos (quadrol) que aproximava teoria dos

stakeholders e turismo (direta ou indireta).

Quadro 1 — Teses e Dissertagdes: Teoria dos Stakeholders e Turismo no Brasil

Autor Titulo Ano Instituicdo / Area
Silveira* Aplicacdo de Método 'Stakeholder Analysis' no Sistema de Baias 2001 UFMT - Ecologia e Conservagao
Chacororé - Sia Mariana, Pantanal de Mato Grosso-MT da Biodiversidade
Marketing Estratégico e Estratégia Competitiva de Empresas L x
Valdes Turisticas: um estudo de caso da cadeia hoteleira Sol Melia 2003 USP - Administragdo
Botelho As Percep_c;ogs de Funcionalidade do Cluster Tur|§t|c0 de Mane_tu;s: 2004 UEMG - Administracéo
uma Avaliacéo entre Stakeholders Governamentais e Empresariais
Soares As Relacdes Puk?llcas em Orgar_uzagoesdo Setor Turistico: uma visdo 2005 UNIVALI - Turismo e Hotelaria
de gestores da cidade de Londrina-PR
Avaliagio de Competitividade em Destinos Turisticos sob a Otica
Viera  dos Stakeholders: aplicagdo do modelo de Dwyer e Kim (2001, 2007 UNIVALI - Turismo e Hotelaria
2003)
Identificacdo dos Principais Stakeholders e Andlise dos
Manenti Relacionamentos Existentes no Contexto do Roteiro Turistico da 2008 UCS - Administragdo

Localidade de Ana Rech em Caxias do Sul-RS
Responsabilidade Social Corporativa em Empreendimento Turistico

Bennett* Hoteleiro de Bonito-MS na Percepcéo de seus Stakeholders: um 2010 UNIVALI - Turismo e Hotelaria
estudo de caso

Dinamica de Atuagdo dos Stakeholders em Atividades Estratégicas:

Vieira a experiéncia da Secretaria de Estado do Turismo do Parana 2010 UNINOVE - Administragdo
Coradini Atuacdo e Interagao de Stakeholders no Planejamento Turistico: um 2011 UNINOVE - Administraco
estudo comparativo de casos
Delgado Map(?ame.nto de Stakeholder~s nas Areas Conexas de Turismo e Meio 2011 UFRN - Turismo
Ambiente: um estudo em Jo&o Pessoa-PB
. Stakeholders e Hotelaria Estudo de Casos Multiplos: Blue Tree -
Junqueira Hotels, Bourborn Hotéis & Resorts e Rede Estanplaza 2011 UAM - Hospitalidade
Koga Andlise dos Stakeholders e Meios de Hospedagem: Estudo de Caso 2011 UAM - Hospitalidade

da Vila do Abrado, Ilha Grande, RJ

2 Vers#o inicial foi apresentada no V111 Seminario da ANPTUR de 2011.
¥ Versdo inicial foi apresentada no VII Seminario da ANPTUR de 2010.
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Pinheiro (S:t:izit;c_)ll\c/ile__}rs e 0 Destino Turistico Estudo de Caso da Cidade de 2011 UAM - Hospitalidade

Fonte: Resultados da Pesquisa, 2013. Nota: Compilacdo dos dados do Banco de Teses e Dissertacfes da Capes.
*Nd&o foi possivel obter o arquivo na integra para a leitura.

Nesse sentido, a dissertagdo torna-se relevante, haja vista que busca
preencher a “caréncia de estudos na area de gestdo turistica, mais especificamente sobre a
atuacdo dos stakeholders no desenvolvimento de atividades estratégicas” (VIEIRA; COSTA,;
BOAVENTURA, 2011, p. 82) e ainda, atende a necessidade de investigagdes empiricas
(LAPLUME; SONPAR; LITZ, 2008), principalmente nas organiza¢fes governamentais em
nivel local (GOMES, 2005).

Além disso, o entendimento da gestdo dos stakeholders é considerado fator
determinante no sucesso organizacional (DONALDSON; PRESTON, 1995; FRIEDMAN;
MILES, 2006), na compreensdo das forcas que atuam sobre o sistema (COSTA et al., 2009a)
e a aproximacdo da teoria dos stakeholders e teoria institucional ja iniciadas nas pesquisas de
Gomes (2004, 2005, 2006), Gomes e Gomes (2007), Gomes, Liddle e Gomes (2010a, 2010b)
e Vieira (2010), conferem carater relevante e justifica a elaboragdo da pesquisa.

Nesse sentido, numerosas sdo as oportunidades da atividade académica no
que tange as direcdes futuras da teoria dos stakeholders na gestao, pois apesar da semelhanca
da teoria dos stakeholders com a institucional, os tedricos institucionais tém praticamente
ignorado e essa negligéncia oportuniza a fertilizagdo cruzada da integracdo (FREEMAN et
al., 2010). Ainda, a teoria dos stakeholders, especificamente, pode ajudar a resolver porque as
organizacOes similares em ambientes institucionais podem ser estruturadas de forma diferente
ou ter diferentes sistemas e processos. Logo, é na oportunidade de complementar as primeiras

elucidacBes no cenario nacional que a dissertacdo esteve alinhada. Também,

pouco explorado nas pesquisas fundamentadas na abordagem institucional,
representa a possibilidade de a organizagdo resistir as exigéncias ambientais,
por meio de taticas como equilibrio, acomodacdo e barganha com
determinados grupos de interesse (ou stakeholders) (FONSECA, 2003, p.
61).

Além disso, a perspectiva da teoria dos stakeholders tem sido amplamente
aplicada em uma variedade de disciplinas, incluindo o direito, saude, administracdo publica,
politica ambiental e ética (FREEMAN et al., 2010). Porém, existe a possibilidade de
ampliacdo dos campos de utilizacdo, como no turismo (VIEIRA, 2010), administracéo,
ciéncia politica (ARAUJO, 2008) e governo local (GOMES, 2004, 2005).
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Ampliando a base de revisdo empirica no cenario nacional, encontrou-se a
utilizacdo da teoria dos stakeholders no setor publico por*: Azevedo (2011), Boracho (2002),
Cutrim (2008), Figueira (2006), Gomes (2004; 2005; 2006), Gomes e Gomes (2007), Miranda
(2011), Revorédo (2006), Riechelmann (2009) e Sauerbronn e Sauerbronn (2011).Quanto a
aplicacdo da teoria dos stakeholders no turismo foi abordada em®: Aradjo (2008), Bennett
(2010), Botelho (2004), Coradini (2011), Delgado (2011), Jungueira (2011), Jungueira e
Wada (2011), Koga (2011), Manenti (2008), Perera e Jiménez (2011), Pinheiro (2011),
Sabino et al. (2005), Silveira (2001), Soares (2005), Valdes (2003), Vieira (2010), Vieira,
Costa e Boaventura (2011), Vieira, Costa e Cintra (2012), Vieira et al. (2011) e Viera (2007).

Nesse espirito, tem-se que a teoria dos stakeholders &, ainda, oportuna,
adolescente, polémica, mas importante (LAPLUME; SONPAR; LITZ, 2008). E oportuna haja
vista 0 aumento dos relatos de falta de conduta ética e impactos nocivos ao ambiente natural;
considera adolescente, pois carece ainda da validade empirica das suas proposi¢des; é também
controversa porgue questiona o pressuposto convencional, que a gestdo proeminente € a busca
dos lucros; mas € importante, pois busca abordar questbes socioldgicas muitas vezes
esquecida como as organizagoes afetam a sociedade (LAPLUME; SONPAR; LITZ, 2008).

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A dissertacdo foi estruturada em seis partes. Na primeira parte apresenta-se
a contextualizacdo, problema de pesquisa, objetivos gerais e especificos, relevancia teérica e
pratica e estrutura da dissertacdo. Na segunda e terceira parte apresentam-se o suporte teorico.
Na segunda parte tem-se a teoria dos stakeholders subdividida em: histdria, conceito e
modelos tedricos. Na terceira parte apresenta-se a teoria neo-institucional subdividida em:
institucionalismo histdrico, da escolha racional e institucionalismo socioldgico. Na quarta
parte mostra-se os procedimentos metodoldgicos adotados subdivididos em: classificacdo
geral da pesquisa, coleta dos dados, analise dos dados e limitacBes da pesquisa.Na quinta
exibe-se os resultados, bem como andlise. Para tanto foi estruturado em: o setor turistico de
Londrina-PR; CODEL e a Diretoria de Turismo de Londrina-PR; os stakeholders relevantes
ao campo e suas caracteristicas; a estruturacdo e configuracdo do campo organizacional do

turismo em Londrina-PR; reflexdo da aproximacdo da teoria institucional e teoria dos

* N#o tive acesso aos trabalhos de Borracho (2002), Cutrim (2008), Figueira (2006) e Riechelmann
(2009).
> N4o foi possivel ter acesso as dissertacdes de Bennett (2010) e Silveira (2001).
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stakeholders. E por fim, na sexta parte sdo destacadas as consideracfes da presente
dissertacdo. Na sequéncia, encerra-se com as referéncias utilizadas para o suporte da

dissertacdo e anexos da pesquisa.
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2 TEORIA DOS STAKEHOLDERS

As origens da teoria dos stakeholders baseiam-se em quatro ciéncias
fundamentais: a sociologia, a economia, a politica e a ética (MAINARDES et al.,
2011),desenvolvidas na literatura do planejamento corporativo, responsabilidade social
corporativa,teoria dos sistemas e teoria das organizacbes (FREEMAN, 1984).Em revisdo do
estado da arte, Freeman et al. (2010)identificam os seguintes campos de aplicacdo da teoria
dos stakeholders: ética dos negdcios, gestdo estratégica, financas, contabilidade, marketing,
soft e hard science management.

Além disso, a teoria dos stakeholders surgiu como uma versdo para
compreender e solucionar trés problemas de negdcios, 0s quais estdo interligados: o problema
da compreensédo de como o valor € criado e comercializado; o problema de conexao da ética e
do capitalismo; e o problema dos gerentes ajudando a pensar sobre a gestdo de tal forma que
0s dois primeiros problemas sdo abordados (FREEMAN et al., 2010).

Esses trés problemas estdo relacionados as seguintes questdes: Em um
contexto de negdcios em rapida mutacdo e globalizado, como é criado e comercializado o
valor? Quais sdo as conexdes entre o capitalismo e a ética? E como os gerentes deveriam
pensar sobre a gestdo de melhor criar valor e explicitar a conexdo da ética nos negocios?
(FREEMAN et al., 2010).

Além disso, a teoria dos stakeholders € aplicada de maneira inoportuna
como: desculpa ao oportunismo gerencial; esta preocupada principalmente com a distribuicéo
de resultados financeiros; todos os envolvidos devem ser tratados igualmente; exige mudancas
na legislacdo atual; é socialista e se refere a toda a economia ou é considerada uma doutrina
moral abrangente (FREEMAN et al.,, 2010).Assim, para compreender a teoria dos
stakeholders, a dissertacdo valerad da revisdo do termo stakeholder, bem como da associacao
dos modelos tedricos com vistas a identificacdo, diferenciagéo, caracterizacao e investigacdo

dos stakeholders organizacionais.

2.1 CONCEITO DE STAKEHOLDER

O termo stakeholder foi primeiramente empregado em 1963, no Stanford
Research Institute (SRI), em um memorando interno, o qual estabeleceu stakeholder como
aqueles grupos que sem o seu apoio, a organizagao deixaria de existir (FREEMAN, 1984). E a

partir dessa discussdo que iniciam diversas outras no intuito de melhor elucidar a definicdo do
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termo. De 1963 até 2003 j& haviam sido contabilizadas 55 defini¢bes (FRIEDMAN; MILES,
2006). Nesse sentido, complementando a revisdo anterior, Vieira (2010) apresenta 81
defini¢des distintas para o conceito de stakeholder.

Apesar da existéncia dessas defini¢des € considerado 0 marco a discussao da
gestdo estratégica de stakeholder o livro de Freeman (1984), intitulado Strategic
Management: a stakeholder approach. Freeman (1984) buscou explicar o vinculo entre
empresa e ambiente externo, em que a organizacdo esta localizada no centro de varias
relacdes interdependentes com diversos grupos, 0 que provocou pensar as relagcdes de forma
diferenciada a da época.

A definicdo classica de stakeholder é “um grupo ou individuo que afeta ou é
afetado pelo alcance do objetivo da organizacdo” (FREEMAN, 1984, p. 25). Essa definicéo,
segundo Friedman e Miles (2006) estd alicercada em dois principios: principio da
legitimidade empresarial e o principio do stakeholder fiduciario. O primeiro centra-se no
prisma que a organizagédo deve ser gerenciada para beneficio dos stakeholders, pois em algum
momento as decisdes e acdes da organizacdo vao influenciar no seu bem estar. Enquanto que
0 segundo principio baseia-se que a gestdo da organizacao tem uma relacdo de confianga com
os stakeholders e para com a corporagdo como uma entidade abstrata.

Mais tarde, em 2004, Freeman revisa 0s principios: o primeiro €
estabelecido como o principio da responsabilidade do stakeholder, o qual a empresa deve ser
gerida considerando o0s interesses dos stakeholders. No segundo, o principio da
responsabilidade do diretor é convergente com o anterior, onde o diretor deve usar julgamento
razoavel para definir e dirigir os assuntos da organizacdo. Também cria o terceiro principio,
denominado de recurso dos stakeholders, pois poderdo interpor recurso contra 0s gestores a
néo realizacdo do dever de cuidado (FRIEDMAN; MILES, 2006).

Importante destacar, que a variedade de defini¢des para o termo stakeholder
tem levado o campo a ser caracterizado como confuso, resultando no conceito que se torna
vago, escorregadio e sem profundidade (FRIEDMAN; MILES, 2006). Na visdo de Reed et al.
(2009), o debate na literatura sobre a definicdo de stakeholder é em parte devido ao problema
de definir o que constitui um jogo legitimo.

Além disso, diante da popularidade conceitual, o termo stakeholder, muitas
vezes, € utilizado de maneira diferente do conceito, o que contribuiu para diversas criticas
recebidas: confusdo das bases teorica e pratica (DONALDSON; PRESTON; 1995); conceito
bastante vago (HAY, 1996); conceito escorregadio, pois € utilizado por diferentes pessoas

para significar amplamente coisas diferentes (WEYER, 1996); e ainda, em virtude da ampla
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definicéo, torna-se um termo de conteudo livre de significado e por algumas vezes confuso e
superficial (STONEY; WINSTLANEY, 2001).

Desta forma, as definicGes de stakeholders, em geral, sdo conceituadas de
duas maneiras: a primeira indica a natureza da conexdo entre organizagdo e stakeholder,
normalmente destacada por um verbo: afetar, influenciar, interagir, impactar etc.
(FRIEDMAN; MILES, 2006). “Entretanto, alguns verbos descrevem mais precisamente o tipo
de relacdo, como responsabilizar, apoiar, depender, dar significado, arriscar algo de valor ou
investir, prejudicar e beneficiar, expressar (revelando os interesses)” (VIEIRA, 2010, p. 30).A
segunda é a inclusdo de um adjetivo ou qualificador da relacdo organizagdo e stakeholders, a
qual pode ser de ordem estratégica ou normativa (FRIEDMAN; MILES, 2006), Figura 1.

Figura 1 — Dimensdo Estratégica e Normativa da Defini¢do de Stakeholder
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Fonte: Traduzido de Friedman e Miles (2006, p. 11).

Baseado na Figura lidentifica-se quatro variaveis: normativo ou estratégico
e amplo ou estreito. Na dimensdo estratégica (parte superior), as definicbes para o termo
stakeholder diferem de acordo com uma série de fatores, desde aquelas que reconhecem 0s
stakeholders pelos aspectos legais ou institucionais (estratégico-amplo) e no outro polo, os
stakeholders como criticos para o sucesso da organizacdo (estratégico-estreito) (FRIEDMAN;
MILES, 2006). Na dimensdo normativa (parte inferior), estdo as definicbes que diferem em
seu ambito, quer porque eles abragcam tudo o que se poderia pensar como possibilidade de um
stakeholder (normativo-amplo) ou porque restringe o alcance dos stakeholders de modo a
refletir as normas sociais (normativo-estreito), como a da legitimidade ou validade
(FRIEDMAN; MILES, 2006).
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A partir dessas dimensdes, pode se perguntar: quem sdo os stakeholders? “A
forma mais comum de classificacdo dos stakeholders € considerar grupos de pessoas com um
relacionamento distinto com a empresa” (FRIEDMAN; MILES, 2006, p. 13), os quais podem
ser distribuidos em: acionistas, clientes, fornecedores, empregados e comunidades locais, a
qual é considerada uma visdo restrita do termo stakeholder. Além disso, pode ainda encontrar
a visdo mais ampla do termo stakeholder, e que desta forma, quase todos podem ser
considerados como afetados de algum modo pelas diversas acGes que a empresa realiza.

Vale destacar que uma parcela significativa da producdo da teoria dos
stakeholders esta focada “em identificar diferentes maneiras de segmentar a gama de
possiveis stakeholders a fim de distinguir modos diferentes de lidar com eles em cada
segmento, principalmente em relacdo a seus grupos primarios e secundarios” (VIEIRA, 2010,
p. 32). Dessa forma, Freeman et al.(2007 apud FREEMAN et al., 2010) ilustram os
stakeholders primarios e secundéarios, conforme Figura 2.

Figura 2 — Mapa das Dimensdes dos Stakeholders
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Fonte: Traduzido de Freeman et al.(2007 apud FREEMAN et al., 2010, p. 24).

O grupo primério esta atrelado diretamente & sobrevivéncia da organizagdo e
da qual a organizacdotem deveres especiais — comunidade, clientes, funcionarios,
fornecedores e acionistas. Enquanto o secundario ndao tem nenhuma reinvidicacdo formal
sobre a organizacdo e a gestdo ndo tem deveres especiais, no entanto a organizagdotem
deveres morais, tais como ndo fazer-lhes mal algum — governo, grupos de defesa, grupos de

interesses especiais, competidores e imprensa (FREEMAN et al., 2010). Desse modo,



27

a identificacdo e a relevancia dos stakeholders sdo amplamente citadas nos
estudos e percebe-se concordancia de que todos os grupos devem ser
envolvidos no processo de decisdo da empresa, mas, cabe a geréncia, por
meio do relacionamento, identificar quais sdo as partes mais importantes
para a tomada de determinada decisdo (JUNQUEIRA; WADA, 2011, p.
103).

Existem ainda, outras abordagens do conceito de stakeholders: a teoria
descritiva e a teoria instrumental (DONALDSON; PRESTON, 1995).

A primeira aborda o comportamento de gerentes e stakeholders e de como
eles entendem suas atitudes e papéis; a segunda abordagem, mais estratégica
no geral, trata de como gerentes devem agir para promover seus proprios
interesses ou o que 45teoristas entendem como interesse da empresa, vistos
normalmente como a maximizacdo do lucro ou da importancia do acionista
(a longo prazo) (VIEIRA, 2010, p. 23).

A esse fato da maximizagdo do lucro denominam como a criagéo do valor
ao acionista. Para Friedman e Miles (2006) o conceito de stakeholder representa a redefinicédo
de todas as organizagdes: como elas devem ser conceitualizadas e o que devem ser. De tal
modo, para Freeman et al. (2010), a ideia de gestdo voltada aos stakeholders surge como uma
forma de oposi¢do ao modelo vigente naquela época que direciona as ferramentas de gestdo
exclusivamente a busca de lucro aos shareholders (acionistas).Por fim, de forma
intermedidria, inicialmente serdo utilizadas na presente pesquisa, as definicdes de stakeholder
em termos de poder ou influéncia que exercem ou capacidade de afetar a organizacdo. Na

sequéncia serdo discutidos alguns modelos teéricos de andalise dos stakeholders.

2.2 MODELOS TEORICOS

Como teoria, “os estudos de stakeholders tém passado por evolugOes
significativas, sobretudo nas ultimas duas décadas, com uma forte conotacdo gerencial e até
mesmo com evolugdes no campo social” (COSTA; VIEIRA; CARMONA, 2011, p. 2). Nesse
contexto, o interesse da teoria dos stakeholders se enraizou no campo da gestdo estratégica,
em seguida, se transformou em teoria organizacional e ética empresarial (LAPLUME;
SONPAR; LITZ, 2008).

Ainda, o elemento de responsabilidade social da teoria dos stakeholders
permitiu-lhe misturar-se com questdes sociais em gestdo (LAPLUME; SONPAR; LITZ,

2008), e mais recentemente, tem comecado discussdes sobre o desenvolvimento sustentavel
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(ARAUJO, 2008). Para Freeman et al. (2010), deve-se pensar a teoria dos stakeholders como
um género de teoria da administracao.

Na analise de Laplume, Sonpar e Litz (2008), a teoria dos stakeholders
passou por trés periodos importantes no cenario internacional: o primeiro periodo de
incubacdo durou de 1984 até 1991; no segundo periodo, 1991 a 1998, o crescimento
incremental impulsionou desenvolvimento a teoria e o terceiro periodo, 0s quais denominam
como maturidade, iniciou por volta de 1999 e continua até o presente.

Assim, o primeiro periodo foi caracterizado pela literatura emergente de
stakeholder, confinada a um processo de conferéncias, dissertacdes, revistas e capitulos de
livros praticamente. E nesse periodo que Freeman langa seu primeiro livro e posteriormente
em Carroll (1989) lancaoutro livrosobre a teoria dos stakeholders em seu ndcleo.

O segundo periodo, marcado pelo crescimento incremental, é considerado
como um periodo de varias obras seminais nos principais periodicos académicos de gestao.
Tem como exemplo, a teoria dos stakeholders em destaque numa edicdo especial da Academy
of Management Review, em 1995, de autoria de Donaldson e Preston (1995), que distinguiu 0s
trés poderes da teoria dos stakeholders: descritiva (como as empresas se comportam),
normativa (como as empresas devem se comportar), e a instrumental (como o0 comportamento
afeta o desempenho). Outro momento importante desse periodo foi astrés conferéncias
académicas dedicadas a teoria dos stakeholders: duas em Toronto-Canadd e uma em
Jyvéskyla-Finlandia. Foi também durante o segundo periodo que Tony Blair usou a
linguagem da teoria dos stakeholders em entrevistas e enderecos publicos, oferecendo
validacao ao tema.

Por fim, no terceiro periodo, o da maturidade, viu-se aumento significativo
na atencdo a teoria, especialmente em questdes sociais nos meios de gestdo, levando a
observagdes como ndo é muito longe para buscar a dizer que a teoria dos stakeholdersvarreu o
campo em algum sentido. A extensa literatura produzida durante esse periodo ajudaram a
producdo de trés artigos de revisdoStoney e Winstanley (2001), o qual revisou a teoria dos
stakeholders em revistas sediadas no Reino Unido, Walsh (2004)realizou a revisdo de trés
livros importantes sobre a teoria dos stakeholders e Kaler (2003, 2006) conduziu uma reviséo
em curso multi-prestacdo de teorias normativas dos stakeholders. Adicional, teve a edicéo de
julho de 2007 doAcademy of Management Review,na qual continha um topico especial sobre
as empresas como agentes sociais e incluiu cinco artigos com preceitos da teoria dos

stakeholders.
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Portanto, a partir desses periodos e revisdes, no que se refere aos modelos
tedricos, podem ser destacados 0s seguintes trabalhos: Almeida, Fontes Filho e Martins
(2000), Donaldson e Preston (1995), Freeman (1984), Friedman e Miles (2002), Frooman
(1999), Gomes (2004, 2005), Mainardes et al. (2010, 2011), Mitchell, Agle e Wood (1997),
Reed et al. (2009) e Vieira (2010), os quais serdo descritos na sequéncia.

2.2.1 Associacdo dos Principais Modelos Teoricos

Antes de adentrar na associacdo dos modelos teoricos, faz-se necessario
recorrer ao trabalho de Reed et al. (2009), haja vista que a analise de stakeholders tem
significado distinto para algumas pessoas, € no intuito de superar estas divergéncias, 0s
autores propdem uma tipologia visando conduzir as pesquisas com enfoque nos stakeholders.

Essa tipologia é justificada baseada no argumento de que os modelos
teoricos até entdo vigentes tém o potencial de marginalizar grupos considerados importantes,
resultados da polarizacdo e da viabilidade que em longo prazo podem comprometer 0 apoio
ao processo e este debate inclui muitas perguntas sobre a representacdo dos stakeholders,
legitimidade, participagdo, poder e conhecimento (REED et al., 2009).Nessa direcéo,
evidenciam os aspectos de Donaldson e Preston (1995) a teoria dos stakeholders.

Para Donaldson e Preston (1995) a teoria dos stakeholders avancou e é
justificada na literatura de gestdo sobre os aspectos de base da sua preciséo descritiva, forca
instrumental e validade normativa. Para superar a deficiéncia e confusdo das bases tedrica e
pratica, Donaldson e Preston (1995) desenvolvem uma disposicédo a teoria dos stakeholders,

subdividindo-a em trés aspectos: descritivo / empirico, instrumental e normativo (Figura 3).

Figura 3 — Trés Aspectos da Teoria dos Stakeholders

Descritivo

Instrumental

Fonte: Traduzido de Donaldson e Preston (1995, p. 74).



30

Nesse contexto e a partir da figura 3 serdo evidenciados os trés aspectos:

1. Descritivo: a organizacdo é vista como uma constelacdo de interesses cooperativos e
competitivos contendo valores intrinsecos. A teoria é usada para descrever caracteristicas
especificas como a natureza da organizagdo, 0 modo como 0s administradores pensam
sobre a administracdo, como as organizac¢des sdo administradas, ou como 0s membros do
conselho pensam sobre os interesses dos constituintes e comportamentos administrativos.
Isso também € rotulado de “empirico”. Esse aspecto reflete e explica os estados passado,
presente e futuro dos negdcios e seus stakeholders, logo tem relagbes que sdo observadas
no ambiente externo (DONALDSON; PRESTON, 1995).

2. Instrumental: esta abordagem estabelece um quadro para examinar conexdes ceteris
paribus (onde tudo € mais constante), entre a pratica de administracdo de stakeholder e a
realizacdo de varios objetivos da performance empresarial (lucratividade, crescimento,
etc.). E utilizada para identificar as ligacdes (ou falta de conexdes) entre a gestdo dos
stakeholders e a realizacdo dos tradicionais objetivos organizacionais. “Uma abordagem
instrumental é essencialmente hipotética [...]” e “[...] se vocé quer alcancar (evitar)
resultado X, Y, Z, entdo (ndo) adote principios e praticas A, B, C” (DONALDSON;
PRESTON, 1995, p. 71). Esse aspecto geralmente explora em um curto espaco de tempo
relacbes especificas de causa (a gestdo dos stakeholders) e efeito (desempenho da
organizacao e criacdo de valor).

3. Normativo: trata da identificacdo dos guias morais e/ou filosoficos (‘direitos’, ‘contrato
social’ ou ‘utilitarismo’ sdo alguns exemplos) a administracdo das organizacdes. Essa
abordagem é categorica, pois argumenta *“(nédo) faca isso porque € a coisa certa (errada) a se
fazer” (DONALDSON; PRESTON, 1995, p. 71).

Dessa forma, na visdo de Friedman e Miles (2006), as maiores contribuigdes

a teoria dos stakeholders estdo concentradas na visdo normativa, a qual enfoca a relacdo e o

debate entre o modelo de stakeholders (interessados) e shareholders (acionistas). Donaldson e

Preston (1995) defendem também que a tese normativa é a mais forte, sendo a Unica capaz de

providenciar justificativa epistemoldgica a teoria dos stakeholders. Nesse sentido, Reed et al.

(2009) relatam que o aspecto descritivo serve apenas para descrever o fendmeno em estudo,

sem muita contribuicdo, enquanto que é dado maior énfase aos outros dois aspectos:

normativo e instrumental da teoria dos stakeholders.
Embora a priorizagdo de uma ou duas dimensGes aconteca, as trés visoes
desempenham papel importante na teoria, mas cada uma tem seu papel especifico na

metodologia e apesar de serem distintas, sdo apoiadas mutuamente e a normativa serve como
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base fundamental a teoria em todas as suas formas (DONALDSON; PRESTON, 1995).
Complementam que a visdo normativa é o nucleo central e que as outras partes desempenhem
um papel subordinado, os quais chamam de “cascas” ou “envoltos” da teoria dos stakeholders
— descritiva e instrumental (ver figura 3). De tal forma, isso ndo leva a rejeicdo das variantes
instrumentais e descritivas, mas a recomendacdo de que as trés bases sejam consideradas
como alinhadas umas com as outras (FRIEDMAN; MILES, 2006).

Na visdo normativa os “stakeholders sdo pessoas ou grupos com interesses
legitimos em aspectos processuais e/ou material da atividade empresarial” e seus interesses
tém valor intrinseco (DONALDSON; PRESTON, 1995, p. 67). Ainda, a teoria dos
stakeholders ndo implica que todos devem estar igualmente envolvidos em todos 0s processos
e decisdes. Desse modo, na abordagem normativa, a analise dos stakeholders foi usada para
legitimar as decisdes que sdo feitas, através do envolvimento de pessoas chaves (REED et al.,
2009). Ja as pesquisas instrumentais dos stakeholders sdo mais pragmaticas e em grande parte
dedicada a compreensdo de como as organizagdes, projetos e decisores politicos podem
identificar, explicar e gerenciar o comportamento dos stakeholders para alcancar os resultados
desejados (REED et al., 2009).

Contrapondo essa disposicdo, Freeman et al.(2010) rejeitam explicitamente
a ideia de que se pode distinguir nitidamente entre as trés visdes da teoria dos stakeholders, na
melhor das hipdteses, pode-se fazer distingdes pragmaticas entre as partes da teoria dos
stakeholders. Outro ponto é que a andlise dos stakeholders em si ndo cria uma plataforma a
negociacdo, mas pode ser usada com ferramenta para contribuir nessa negociacdo ou
aprendizagem entre os stakeholders (REED et al., 2009). Dessa forma, a analise pode facilitar
uma abordagem “construtivista” a participacdo dos stakeholders, que reconhecem multiplas
perspectivas da “verdade”, onde a “realidade” é socialmente construida.

Ainda, a teoria dos stakeholders deve ir além da rejeicdo pratica da gestdo
(servir apenas aos acionistas), mas sim a partir das justificativas normativas da teoria e
baseada nas teorias gerais da ética filoséfica, como por exemplo, o utilitarismo, ou em nivel
mais estreito nas teorias derivadas da nogéo de contrato social entre organizagéo e sociedade
(DONALDSON; PRESTON, 1995). Nesse sentido, a teoria dos stakeholders pode ser
normativa com base na teoria evolutiva de propriedade. Para tanto, se uma teoria pluralista
dos direitos de propriedade for aceita, entdo a conexao entre a teoria da propriedade e da
teoria dos stakeholders torna-se explicita (DONALDSON; PRESTON, 1995).

Por fim, a teoria dos stakeholders é gerencial e recomenda atitudes,

estruturas e praticas, que em conjunto constituem uma filosofia de gestdo dos stakeholders, e
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ainda, que a teoria vai além da observacdo puramente descritiva (maior frequéncia) e que a
nocdo na contribuicdo do desempenho econdmico bem-sucedido € insuficiente para ficar
sozinha como base a teoria dos stakeholders (DONALDSON; PRESTON, 1995). A partir
destas argumentacfes Reed et al. (2009) sintetizam sua proposi¢do da tipologia & anélise dos
stakeholders baseada nos aspectos ja apresentados de Donaldson e Preston (1995). No
segundo nivel a tipologia foi segmentada em trés processos: identificacdo; diferenciacao e
categorizacdo; e investigacdo das relacdes existentes. Para cada etapa sdo indicados o0s

métodos de coleta e/ou investigacdo mais usados, conforme figura 4.

Figura 4 — Representacdo Esquematica da Racionalidade, Tipologia e Métodos a Analise
dos Stakeholders
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Fonte: Traduzido de Reed et al. (2009, p. 1936).

A partir destas trés etapas de Reed et al. (2009), em geral, os modelos

tedricos sao associados visando a sequéncia contida na figura 5.

Figura 5 — Representacdo da Metodologia-Chave a Andlise dos Stakeholders
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Fonte: Traduzido de Reed et al. (2009, p. 1947).
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Assim, Reed et al. (2009) destacam que a analise dos stakeholders precisa
comecar por compreender o contexto em que esta inserida (ver Contexto da figura 5).
Somente em tal contexto especifico € possivel determinar aqueles que séo afetados ou podem
afetar as decisOes relacionadas com as questdes sob investigacao (ver Aplicacdo dos Métodos
de Stakeholders da figura 5). Finalmente, tem-se que a postura normativa que a analise dos
stakeholders pode levar a concepcdo de estratégias e processos que representam de forma
mais eficaz e envolvem os stakeholders no processo de decisdo (ver A¢des da figura 5).

Vale destacar que similar a tipologia de Reed et al. (2009), Almeida, Fontes
Filho e Martins (2000) desenvolvem modelo de identificagéo e avaliagdo dos stakeholders. Os
autores apresentam a execucdo de trés etapas: identificacdo prévia dos stakeholders,
categorizacao dos grupos de interesse através do modelo de Mitchell, Agle e Wood (1997) e
por fim, o processo de priorizagao (ver item 2.2.1.2).

Vieira (2010) desenvolve um modelo de analise dos stakeholders para ser
utilizados em orgdos puablicos do turismo, no qual descreve uma perspectiva processual da
analise de stakeholders. Para tanto o modelo possui sete etapas (descricdo do contexto
institucional, identificagdo dos stakeholders, levantamento das caracteristicas dos mesmos,
verificacdo dos recursos disponiveis e sua atuacdo, analise da perspectiva dos stakeholders e
elaboracdo de um plano de acéo para os stakeholders), que envolvem tanto a perspectiva da

organizacdo quanto a visdo dos stakeholders (figura 6).

Figura 6 — Perspectiva Processual da Anélise de Stakeholders em Orgéos Publicos Gestores
do Turismo

PERESPECTIVA DE ANALISE

Organizagéo Stakeholders | Qrganizagéo

Contexto |dentificacéo | Levantamento Recursos Participacéo | Perspectivas Plano de
Institucional | Stakeholders | Caracteristicas | disponiveis | Stakeholders | Motivago Agdio

Histarica

i
‘ Histinco ‘i

o Base [ Base | | Base |
Leg|nm|dadﬁ—-r Leasl ! Legal | i_Legal |
Sfakzhoide,

o 1
X {Mativacdes |
’dentn‘lcagéo’—_" Wativagias ‘ i ?. |\faq es

yInflugncia;
f i

) . Percepcio )__b‘ Plano ‘
‘Inﬂuénma)-..‘Recursoe;)__IPamdpagao}_.‘ Statieholder Acdn

—— Processo
........ FAnizlizagao

Fonte: Vieira (2010, p. 158).
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Segundo Vieira (2010), o0 modelo tomou como base a orientacdo de Chase,
Siemer e Decker (2002) ao descrever as quatro etapas para analise de stakeholders: analise da
situacdo atual; objetivo que a instituicdo possui com a participacdo dos stakeholders,
selecionar o tipo de participacdo, selecionar um projeto em um contexto especifico.

Quanto a perspectiva processual contida na figura 6, observa-se que 0s itens:
historico e base legal estdo em quadro tracejado, pois devem ser regularmente atualizados,
considerando que mudancas no ambiente politico-institucional afetam tanto a composicéo dos
stakeholders quanto as acOes a serem realizadas, sendo assim importantes a realizacdo de
maneira eficiente e eficaz dos objetivos estratégicos organizacionais (VIEIRA, 2010). Por
fim, “recomendou-se ainda, diferentemente do que ocorre nas pesquisas de andlise de
stakeholders, que fossem captados tanto a perspectiva da organizacdo em foco quanto a dos
stakeholders” (VIEIRA, 2010, p. 161).

2.2.1.1 ldentificacdo dos stakeholders

Freeman (1984) é considerado por muitos autores o “pai” da teoria dos
stakeholders (LAPLUME; SONPAR; LITZ, 2008). A inteng&o inicial de Freeman (1984) era
de oferecer uma abordagem pragmatica a estratégia e que as organizagbes fossem
conhecedoras de seus stakeholders, visando alcancar um desempenho superior.

Para Frooman (1999)a abordagem dos stakeholders trata de grupos ou
individuos que podem afetar a organizacdo e do comportamento administrativo apresentado
em resposta a esses grupos ou individuos. O fenémeno que Freeman (1984) procurou explicar
foi a relacdo da organizacdo com seu ambiente externo e o seu comportamento dentro desse
ambiente.

No nivel mais simples, a teoria dos stakeholders tem sido defendida com
uma alternativa a teoria das organizacfes baseada nos acionistas. Sendo assim, a tese
fundamental dos stakeholders baseia-se no argumento de que as organizacdes devem ser
geridas no interesse de todos os seus stakeholders, ndo s6 no interesse dos acionistas
(LAPLUME; SONPAR; LITZ, 2008).

Freeman (1984) representa 0 modelo de stakeholder, no qual a organizacéo
é 0 ponto central de uma roda e os stakeholders sdo as extremidade do raio ao redor da roda,
denominado de sistema hub and spoke (figura 7). Estabece um mapa dos stakeholders e suas
categorias, as quais podem ser subvididas, tornando cada vez mais estreita a identificacéo.
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Figura 7 — Mapa dos Stakeholders da Organizacéo

Fonte: Traduzido de Freeman (1984, p. 55).

Para Fassin (2009)o modelo de Freeman (1984) foi possivelmente inspirado
por um método elaborado a partir das ciéncias socioldgicas, intitulado de sociograma, que
visualiza a frequéncia de intera¢des entre individuos ou grupos. A abordagem de Freeman de
stakeholder foi nitidamente estratégica no conteddo, porque as consideracGes dos
stakeholders foram vistas como tendo um papel instrumental na melhora do desempenho da
organizacdo (LAPLUME; SONPAR; LITZ, 2008). E ainda 0 mapa apresentado por Freeman
(1984), do qual origina 0 modelo de stakeholder contrasta explicitamente com o modelo
convencional classico de entrada-saida em todas as suas variagdes (DONALDSON;
PRESTON, 1995).

Contudo, Freeman (1984) destacou que a abordagem de stakeholder na
época fazia-se necesséria, haja vista as turbuléncias enfrentadas pelas organizacdes. Nesse
contexto, Freeman (1984) procurava relacionar a turbuléncia que as organizacgdes viviam com
a necessidade de um novo paradigma gerencial e conceitos novos.Além disso, o0 modelo de
gestdo voltado para os stakeholders é constituido por trés niveis de analise: o racional que
consiste no mapeamento dos stakeholders; o processo que visa 0 entendimento do ambiente e
o transacional que busca entender as formas de interagdo entre os stakeholders e organizagéo.

Como critica, Frooman (1999) destaca que a definicdo de stakeholder
originalmente de Freeman (1984), embora amplamente utilizada, incentiva a introspeccao, ou
seja, implica dois tipos de intervenientes (estratégica e moral) e uma maneira de ver 0s
stakeholders em termos de dois raios. Desse modo, a énfase na gestdo dos stakeholders torna

a abordagem unidirecional na natureza, com relacGes de vantagens do ponto de vista da
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organizacdo. Assim, no intuito de ndo marginalizar nenhum stakeholder no processo de
identificacdo (etapa 1), Reed et al. (2009) recorrem ao modelo de Diagrama de Raios de

Chevalier e Fivelas (2008), conforme figura 8.

Figura 8 — Diagrama de Raios para Classificar os Stakeholders

Afetando e Afetado

Afetando

Fonte: Traduzido de Chevalier e Fivelas (2008 apud REED et al., 2009, p. 1938).

O diagrama tem como objetivo identificar e classificar os stakeholders de
acordo com o grau de afetar e/ou ser afetado pela acdo e/ou problema da organizagdo. Deste
modo, pode ser classificado em: s6 afetando, somente afetado ou os dois a0 mesmo tempo
(afetando e afetado). Concomitante a essa analise, tem o nivel de alcance, dividido em trés:
forte/intenso, moderado ou pouco/fraco. No diagrama os stakeholders séo priorizados a partir
da intensidade que a agéo da organizacao os afeta.

No modelo de Almeida, Fontes Filho e Martins (2000), na primeira etapa
identificacdo prévia dos stakeholders sdo elencados quatro subgrupos: aqueles que sé&o
influenciados ou influenciam as acBGes das empresas atraves dos inputs, dos outptus, das
operagdes internas da organizacdo e por meio do macroambiente (figura 9). Assim, por meio
do processo de brainstorming os gestores listam quais sdo os atores que podem direta ou

indiretamente influenciar a formulacéo dos objetivos da organizacéo.
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Figura 9 — Visualizagdo dos Potenciais Stakeholders
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Fonte: Almeida, Fontes Filho e Martins (2000, p. 4).

Outra contribuicdo a identificacdo é elucidada por Frooman (1999), o qual
argumenta que o desenvolvimento da anélise de stakeholders deve responder a trés questdes:

e Quem sdo eles? Essa questdo refere-se aos atributos e caracteristicas dos stakeholders, por
exemplo: geneéricos ou especificos de Carroll (1989 apud FROOMAN, 1999); primério ou
secundario de Clarkson (1995 apud FROOMAN, 1999) e Freeman (1984); latentes,
expectantes ou definitivos de Mitchell, Agle e Wood (1997) — esse ultimo é considerado
por Frooman (1999) como o trabalho mais abrangente;

e O que eles querem? Essa questdo concentra-se nas finalidades e objetivos dos stakeholders,
por exemplo: Wood (1994 apud FROOMAN, 1999) sugeriu varios esquemas de
categorizacdo para estes interesses dos stakeholders, incluindo concreto e simbolico,
econémico e social, e local, nacional e internacional — nesse sentido, Frooman (1999)
evidencia a hipotese de que a teoria dos stakeholders é sobre gestdo de conflitos potenciais,
decorrentes de interesses divergentes;

e E por fim, como eles véo tentar conseguir o que querem? Essa questao refere-se aos meios
e métodos utilizados pelos stakeholders, por exemplo: boicotes, vingangas e reacdes do

mercado para tais estratégias.

2.2.1.2 Diferenciacdo e categorizagéo entre os stakeholders

Na visdo de Reed et al. (2009) a andlise dos stakeholders pode ser
melhorada através da diferenciacdo e categorizacdo dos stakeholders (etapa 2). Assim, 0s
métodos para caracterizar e classificar os stakeholders tende a seguir duas abordagens gerais:

categorizacdo analitica de cima para baixo ou métodos de reconstrucdo de baixo para cima.



38

As categorizacOGes analiticas sdo “um conjunto de métodos em que a
classificacdo dos stakeholders é feita por aqueles que realizam a analise com base em suas
observacdes do fenbmeno em questdo e embutem uma perspectiva tedrica sobre como
funciona o sistema” (REED et al., 2009, p. 1938). Enquanto que o método de reconstrugdo
permite a categorizacdo e parametros a serem definidos pelos prdprios stakeholders, de modo
que a analise reflete suas preocupacdes de forma mais estreita (REED et al., 2009).

Além disso, Mitchell, Agle e Wood (1997) no intuito de produzir tal
diferenciagdo entre os stakeholders defendem o modelo de saliéncia sustentado em trés
atributos: poder (referindo-se ao poder dos stakeholders de influenciar a empresa, ou seja, 0
poder que diferentes stakeholders afetados por uma determinada questdo tém de influenciar a
relacdo entre eles); legitimidade (refere-se a legalidade do stakeholder no relacionamento com
a empresa, ou seja, refere-se a percepcdo de que as reivindicagdes dos stakeholders sdo
legitimas) e urgéncia (refere-se a urgéncia do stakeholder de reivindicacdo na empresa, ou
seja, tem a ver com a urgéncia das reivindicacdes de diferentes stakeholders).

Segundo Friedman e Miles (2006), o modelo de saliéncia dos stakeholders
inclui o poder de negociacdo dos stakeholders, a legitimidade no relacionamento com a
organizagdo e a urgéncia no atendimento as suas solicitagdes. Para Gomes (2004) as trés
dimens6es de Mitchell, Agle e Wood (1997) foi relatada da seguinte maneira: o poder sugere
que fosse provavel resultar de trés dimensdes contextuais (poder normativo, poder coercitivo
e poder utilitario); a urgéncia possui muitos significados, mas nos termos de geréncia dos
stakeholders pode-se ver em consequéncia da sensibilidade e da criticidade do tempo; e a
legalidade é considerada uma dimenséo critica na identificacdo de um stakeholders.

Mitchell, Agle e Wood (1997) destacam que se faz necessaria uma teoria de
identificacdo de stakeholders que possa separar com seguranca 0s que sao daqueles que nédo
sdo stakeholders. Assim, ao associar os atributos (poder, legitimidade e urgéncia) fazem a
classificacdo dos stakeholders (figura 10). A classificacdo faz a divisdo em oito tipos:
adormecido, discricionario, exigente, dominante, perigoso, dependente, definitivo e néo

stakeholder; agrupados em trés grupos de classes: latentes, expectantes e definitivos.
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Figura 10 — Modelo de Saliéncia dos Stakeholders

PODER LEGITIMIDADE

Stakeholder
dominante

Stakeholder
adormecido

Stakeholder
. definitivo

Stakeholder
exigente

Stakeholder
perigoso

Stakeholder
dependente

URGENCIA
Fonte: Traduzido de Mitchell, Agle e Wood (1997, p. 872).

O grupo da classe dos latentes compreende os stakeholders que possuem
apenas um atributo (ver adormecido, exigente e discricionario da figura 10). O que possui
apenas o atributo do poder é o stakeholder adormecido, sendo sua caracteristica o fato de ter o
poder de impor sua vontade na empresa, mas sem a legitimidade e a urgéncia, esse poder ndo
é usado. O que possui apenas o atributo da legitimidade é o stakeholder discricionario, que
por ndo ter poder nem urgéncia, os administradores ndo sofrem pressdo para atender as suas
necessidades, entretanto eles sdo o principal publico-alvo para receber ajudas filantropicas. Ja
0 gue possui apenas o atributo da urgéncia € o stakeholder exigente que, por ndo ter poder
nem legitimidade, acaba sendo uma classe que incomoda os administradores, siéo como uma
“pedra no sapato” (MITCHELL; AGLE; WOOD, 1997).

O grupo da classe dos expectantes é formado pelos stakeholders que
possuem dois atributos simultaneamente (ver perigoso, dominante e dependente da figura 10).
Quando o stakeholder possui tanto poder quanto legitimidade é chamado de stakeholder
dominante. Esse stakeholder tem a atencdo dos administradores devido a sua influéncia
adquirida pelos seus atributos, mas eles ndo consistem nos stakeholders aos quais 0s
administradores devem especialmente se dedicar. O stakeholder que possui legitimidade e
urgéncia € denominado stakeholder dependente, pois devido a falta de poder, esses
stakeholders dependem de outros para que suas vontades sejam atendidas. Ja& aqueles
stakeholders que possuem poder e urgéncia sdo denominados de stakeholders perigosos, pelo
fato de que esses tendem a ser coercitivos e possivelmente violentos, tornando-os literalmente
perigosos para a organizacdo (MITCHELL; AGLE; WOOD, 1997).
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O terceiro e ultimo grupo de classe é a dos stakeholders definitivos (ver
definitivo da figura 10). Eles possuem os trés atributos simultaneamente (poder, legitimidade
e urgéncia), e quando isso ocorre, 0s administradores devem dar prioridade as reivindicacdes
desses stakeholders e atendé-los imediatamente. O fato comum de acontecer é o caso de um
stakeholder dominante adquirir o atributo de legitimidade e tornar-se um stakeholder
definitivo (MITCHELL; AGLE; WOOD, 1997).

Na visdo de Mainardes et al. (2011), o modelo de saliéncia dos stakeholders
apresenta trés vantagens: € politico (considera a organizagdo como resultante de interesses
conflitantes e desiguais); é operacionalizavel (qualifica os stakeholders) e € dinamico
(considera as mudancas de interesses no espaco tempo social). Para Mitchell, Agle e Wood
(1997) o modelo proposto é dindmico por trés aspectos: os trés atributos sdo variaveis (e nao
estaticos ou em estado estacionario); os atributos sdo socialmente construidos (e ndo
objetivos); nem sempre os stakeholders tém consciéncia de possuirem um ou mais atributos.

Contribuindo com o modelo de saliéncia dos stakeholders de Mitchell, Agle
e Wood (1997), Friedman e Miles (2006) afirmam que determinados tipos de stakeholders
tém a possibilidade de impactar em maior grau as organizag¢fes, quando comparados aos
stakeholders que possuem os trés atributos. Nesse sentido, os fatores determinam o quanto a
gestdo dara atencdo aos varios stakeholders (FREEMAN et al., 2010) e para tanto faz
necessario estabelecer o nivel de prioridade (irrelevante, baixa, moderada e alta) que a atencao

da gestdo deve ser voltada aos stakeholders(DELGADO, 2011), conforme figura 11.

Figura 11 — Nivel de Prioridade Despendida aos Stakeholders

Nivel 3: Alta Prioridade
Stakeholder Definitivo
Nivel 2: Prioridade Moderada

Stakeholder Esperado: Dominante, Dependente e Perigoso

Nivel 1: Baixa Prioridade

Stakeholder Latente: Discricionario, Adormecido e Exigente

Irrelevantes
Nado-Stakeholders e Sem Atributos

Fonte: Delgado (2011, p. 33).

Nesse espirito, Mitchell, Agle e Wood (1997) a partir da sintese de cerca de
20 diferentes estudos sobre a identificacdo dos stakeholders, concluiram que os gerentes
prestam atencdo aos stakeholders que tém poder em relacdo a organizacao, sdo considerados

legitimos (socialmente aceito e esperado) e pode reunir urgéncia (tem reinvidicacdes e criticas
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sensiveis ao tempo). Desse modo, “[...] quanto mais um stakeholder apresenta as dimensdes
poder, legitimidade e urgéncia, mais ele se torna merecedor de atencdo” (MITCHELL,;
AGLE; WOOD, 1997, p. 860) da organizacdo. Logo, apenas um atributo ou dois nédo
asseguram a preponderancia de um stakeholder.

Dessa forma, na visdo de Mitchell, Agle e Wood (1997), a abordagem dos
stakeholders tem sido fundamental a compreensdo da organizacdo sobre seu papel e
responsabilidade para com stakeholders. Nesse sentido, a organizacdo pode escolher duas
diregbes para administrar seus stakeholders: através de um sistema centralizado
(sobrevivéncia por meio do controle de danos econdmicos) ou por um sistema aberto (visando
a participacao de todos) (JUNQUEIRA; WADA, 2011).

Como critica, Mainardes et al. (2011) destacam que a tipologia de Mitchell,
Agle e Wood (1997) apresenta algumas limitagOes. Dentre elas apontam: a necessidade de
ampliacdo da quantidade de estudos quantitativos que de fato testem o modelo; a superagéo da
atribuicdo binaria de mensuracdo dos atributos (tem ou ndo tem poder, legitimidade ou
urgéncia); nao investigam a intensidade dos atributos; e ainda, ndo é clara a priorizacdo entre
varios stakeholders enquadrados na mesma categoria e como proceder a diferenciacao.

Assim, “[...] estas limitagcGes sdo devidas, principalmente, a falta de uma
escala que possa determinar qual o stakeholder que efetivamente tem poder e/ou legitimidade
e/ou urgéncia” (MAINARDES et al., 2011, p. 8) ou a intensidade do atributo e “[...] parece
ser uma lacuna no modelo Stakeholder Salience” (MAINARDES et al., 2010, p. 26).

Fato esse é “corrigido” nas matrizes de poder, urgéncia e legitimidade
apresentadas no modelo de identificacdo e avaliacdo dos stakeholders a partir de critérios
quantificaveis de Almeida, Fontes Filho e Martins (2000). Portanto, na visdo de Mainardes et
al. (2010, p. 12), o modelo de saliéncia dos stakeholders “[...] apesar de ser um modelo
tedrico simples e claro, sua operacionalizacdo deve ainda ser discutida”.

Desse modo, no que tange a operacionalizacao e a superacao das limitagdes
apresentadas por Mainardes et al. (2010, 2011), Almeida, Fontes Filho e Martins (2000, p. 4)
destacam que “apds identificados os grupos de atores, outra grande dificuldade encontrada na
implementacdo dos modelos baseados em stakeholders estd na pouca capacidade de se
identificar e reconhecer suas demanadas e capacidade de influéncia”. Frooman (1999)
compartilha dessa inquietacéo.

Nesse contexto, por meio do modelo de Mitchell, Agle e Wood (1997),
Almeida, Fontes Filho e Martins (2000) criam critérios quantificaveis para mensurar os trés

atributos do modelo de saliéncia. No quadro 2 € mostrado que o poder vai desde a escala de
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forca fisica, pela utilizacdo de meios coercitivos, até o reconhecimento e estima, por meios
simbolicos, enquanto que, como € visto no quadro 3, o critério de legitimidade é mensurado
pela matriz de desejabilidade, onde os stakeholders devem atribuir valores de um (acdes
percebidas como indesejaveis) a cinco (como agdes altamente desejaveis) e por ultimo, como
é ilustrado no quadro 4, o critério de urgéncia é definido de forma semelhante ao de
legitimidade, com uma escala de mensuracao que vai de um (atribuido aos casos onde o atraso
é totalmente aceitavel) até cinco (onde o atraso é totalmente inaceitavel).

Os quadros 2, 3 e 4demostram respectivamente as matrizes de poder,
legitimidade e urgéncia, nas quais cada variavel é atribuido um peso especifico, quando for o
caso, formando a intensidade que cada stakeholder possui. E mensurado por uma escala de
Likert, a qual varia de 1 (muito baixo, inaceitavel, indesejavel etc.) até 5 (muito alto,

totalmente aceitavel, totalmente desejavel etc.).

Quadro 02 — Matriz de Poder

RECURSOS DE PODER

Meios Meios utilitarios (recursos) Meios simbolicos
coercitivos
GRAUS Forga | Armas | Material | Financewro | Logistico | Tecnologico | Reconhecimento | Grau
DE PODER Fisica e fisico e intelectual e estima de
X1 X2 X3 X4 X5 X6 X7 Poder
PESO P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7
ATRIBUIDO
Grau de
Sensibilidade
1,2.3,40ub

Stakeholder 1

Stakeholder 2

Stakeholder n

Fonte: Almeida, Fontes Filho e Martins (2000, p. 6).

A classificacdo do grau de poder (GP) dos atores deve ser realizada segundo
uma escala de disponibilidade do recurso, onde sdo avaliados 0s recursos de poder a
disposicdo de cada ator e para essa dimensdo, o grau final serd um indice composto pela
sensibilidade da organizagdo a cada um dos recursos ponderado pelo quantum deste recurso
pode ser detido pelo ator (ALMEIDA; FONTES FILHO; MARTINS, 2000). Assim, 0 “[...]
grau de poder de cada stakeholder identificado pode entéo ser calculado a partir de uma média
dos escores atribuidos aos recursos, ponderada pelos respectivos pesos” (ALMEIDA,;
FONTES FILHO; MARTINS, 2000, p. 7).

Logo, para a mensuracdo de legitimidade ocorre a partir de duas variaveis

componentes ou graus de desejabilidade das acdes do ator, para a orgnanizacdo (nivel de
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legitimidade microssocial) e para a sociedade (legitimidade macrossocial) (ALMEIDA;
FONTES FILHO; MARTINS, 2000), conforme quadro 3.

Quadro 3 — Matriz de Legitimidade

Grau de desejabili- Niveis de desejabilidade
dade dos atores

Para a organizacdo | Para a sociedade | Grau de Legitimidade Total
Lo Ls GL =(Lo+Ls)/2

Ator 1
Ator 2
Ator n

Fonte: Almeida, Fontes Filho e Martins (2000, p. 8).

“O grau de desejabilidade total dos atores € calculado pela média entre os
niveis de desejabilidade atribuido ao ator frente a organizacdo e frente a sociedade”
(ALMEIDA; FONTES FILHO; MARTINS, 2000, p. 8). Assim, existe uma ponderagdo neste
cruzamento, o qual reflete a ideia de que a legitimidade a organizacdo deve fazer sentido no
contexto da legitimidade social e, desse modo, a influéncia ou demanda de um ator sera tdo
mais legitima & organizacdo quanto mais legitimas forem suas a¢des para a sociedade.

Por fim, tem-se a matriz de urgéncia, varia desde a sensibilidade temporal,
da ndo aceitacdo do atraso e da criticalidade ou importancia do clamor tendo em vista a
possibilidade de dano a propriedade, sentimento, expectativa e exposicdo (ALMEIDA,
FONTES FILHO; MARTINS, 2000), conforme quadro 4.

Quadro 4 — Matriz de Urgéncia

Grau de urgéncia dos Critérios de urgéncia
atores
Sensibilidade Criticalidade Grau de Urgéncia Total
temporal - S C GU=(5+0C) /2
Ator 1
Ator 2
Atorn

Fonte: Almeida, Fontes Filho e Martins (2000, p. 8).

“O grau de urgéncia total dos atores é calculado pela média entre os niveis
de sensibilidade temporal e criticalidade percebidos. Um ator terd tanto mais o atributo da
urgéncia, quanto mais criticas e sensiveis temporalmente forem suas demandas” (ALMEIDA,;
FONTES FILHO; MARTINS, 2000, p. 8).Na terceira etapa, a da priorizacdo, a avaliacdo feita
na fase anterior é contabilizada (ver quadro 5) e chega-se ao resultado de quais atores serao

priorizados nas ac¢des da organizacdo (ver quadro 6).
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Quadro 5 — Matriz de Classificacédo

Grau de Poder dos atores | Grau de Legitimidade dos | Grau de Urgéncia Total
GP atores GL GuU

Ator 1
Ator 2
Ator n

Fonte: Almeida, Fontes Filho e Martins (2000, p. 8).

Portanto a classificacdo de cada stakeholder se dd em funcdo do escore
obtido segundo as trés dimensdes — GP, GL e GU (ver quadro 5) e sua comparacdo em
relacdo a constante de criticidade k (quadro 6). A constante de criticidade k ou ponto de corte
para a categorizagdo dos stakeholders, poder ser definida de duas maneiras: primeiro pode
optar pela média geral dos dados somados com a média dos desvio padrdo dos trés atributos
(GP, GL e GU); ou pode ser definido de forma arbitraria, com base no entendimento de um
bom ponto de corte (ALMEIDA, FONTE FILHO; MARTINS, 2000).

Quadro 6 — Combinacdes de Escores e Categorias dos Stakeholders

GPz>k:GU<k:GL<k Discricionario
GP<k:GUzk:GL <k Exigente
GP<K.GU<Kk:GL=zk Adormecido
GPzk:GU=zk:GL <k Perigoso
GP2k:GU<k:GL=k Dominante
GP<k:GUzk:GL=k Dependente
GPzk:GUzk:GLzk Definitivo

GP<k: GU<k: GL <k Irrelevante (nao-stakeholders)

Fonte: Almeida, Fontes Filho e Martins (2000, p. 8).

Vale destacar ainda que de forma diferente a Mitchell, Agle e Wood (1997),
0 modelo de Almeida, Fontes Filho e Martins (2000) apesar de utilizar as categorias de poder,
legitimidade e urgéncia desenvolvidas pelos primeiros, cria uma escala com os respectivos
pesos para cada grau de atributo com o intuito de mensurar seus impactos. Sendoassim,
diferencia-se do modelo de saliéncia dos stakeholders, que se preocupa em entender se o
stakeholder possui os atributos (poder, legitimidade e urgéncia), sem de fato analisar o grau,
intensidade ou peso destes atributos na influéncia a organizacgéo, conforme ja foi mencionado
como critica a0 modelo de saliéncia dos stakeholders, na mensuracdo binaria e na néo
relevancia da intensidade de posse do referido atributo (MAINARDES et al., 2010, 2011).

Ainda, esse modelo adota “[...] uma visdo pluralista da organizacdo, ao

considerar seus objetivos como uma resultante de interesses desiguais e eventualmente
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conflitantes” (ALMEIDA; FONTES FILHO; MARTINS, 2000, p. 5). Enfatiza-se, que as
organizagOes publicas, organiza¢Ges ndo-governamentais, partidos politicos, clubes, escolas,
condominios, associacdes diversas, enfim, sdo inUmeros 0os modelos de organizacfes para 0s
guais o modelo shareholder ndo se aplica, mas as quais a teoria dos stakeholders pode ser de
grande utilidade (ALMEIDA; FONTES FILHO; MARTINS, 2000).

Enquanto que do ponto de vista da teoria das organizagdes, “a principal
contribuicdo da teoria dos stakeholders é de incorporar outras formas de racionalidade e uma
visdo pluralista sobre os interesses em jogo na constituicdo dos objetivos e padrdes de
comportamento de uma organizacdo” (ALMEIDA; FONTES FILHO; MARTINS, 2000, p.
13).

Outra tentativa de superar as limitagdes do modelo stakeholder salienceé
elucidada por Mainardes et al. (2010, 2011), os quais desenvolvem um “novo” modelo de
classificagdo dos stakeholders organizacionais. Mainardes et al. (2011) propdem uma
classificacdo dos grupos de stakeholders organizacionais, o qual esta baseado no modelo de
desenvolvimento tedrico de Wheten (1989). Nesse sentido os stakeholders podem ser
classificados em seis grupos de acordo com a influéncia mutua que estabelecem com a
organizacdo: regulador, controlador, dependente, passivo, parceiro e ndo stakeholder. Em
trabalho anterior, Mainardes et al. (2010) nomeia o stakeholder controlador como mandatario.
Por fim, devem-se investigar as relacOes existentes entre os stakeholders, evidenciadas no

topico a seguir.

2.2.1.3 Investigacdo das relacOes existentes entre os stakeholders

Uma abordagem de investigacdo da influéncia dos stakeholders na
estratégia organizacional é apresentada por Frooman (1999) e na visdo de Freeman et al.
(2010), utiliza a teoria da dependéncia de recursos de Pfeffer e Salancik (1978), para
identificar quatro tipos de estratégias de influéncia dos stakeholders: retencdo, uso, direta e
indireta (conforme detalhados nos paragrafos subsequentes).

Frooman (1999) propde a existéncia da relacdo do recurso, no qual alguém
(ou alguma organizacdo) é dependente de alguém (ou de alguma organizacdo). Nesse
contexto, Frooman (1999) objetiva construir modelo de influéncias estratégicas dos
stakeholders que chama a atencdo para a parte inexistente da teoria dos stakeholders (que tipo
de influéncias e quais os fatores determinantes na escolha de uma influéncia) e ainda, permitir

aos gestores o melhor entendimento e administracdo do comportamento do stakeholder. Desse



46

modo, “para ser significativo e estabeleca uma intencéo firme sobre o gerenciamento de seus
stakeholders, entéo, a teoria dos stakeholders precisa ser capaz de colocar as empresas em seu
proprio contexto [...]” (FROOMAN, 1999, p. 192).

Sob esse prisma, Frooman (1999) destaca, se 0 que uma organizagdo deve
fazer é, em parte, determinado pelo que seus stakeholders véo fazer, precisa-se entdo de um
relato do que seus stakeholders fardo. Portanto, para que a teoria dos stakeholders seja
realmente Util para uma organizacdo tentar gerir os seus stakeholders, deve apresentar um
relato de como os stakeholders tentam gerir uma empresa. Logo, a partir da viséo da relagdo
entre dois atores (organizacdo e stakeholder), pode-se dizer tanto ou mais sobre como os
atores vao interagir com os atributos individuais desses atores.

Frooman (1999) divide sua justificativa em quatro partes: primeiro, destaca
gue a base de compreensao e ponto de partida das influéncias dos stakeholders esta na teoria
dos sistemas abertos (ou seja, como entidades externas podem influenciar o comportamento
de uma organizacdo). Na sequéncia, justifica a escolha da teoria da dependéncia de recursos,
porgue o poder € o argumento central (as organizacfes ndo sdo autossuficientes e desse modo
0 ambiente deve ser invocado para prestar apoio).

No segundo argumento, usa a teoria da dependéncia de recursos para gerar
quatro tipos de influéncias estratégicas — retencdo, uso, direta e indireta. No terceiro
argumento, emanam quatro tipos de relagcdes entre a organizacdo e stakeholder — poder na
organizacéo, alta interdependéncia, baixa interdependéncia e poder nos stakeholders. E por
ultimo, demonstra que a teoria da dependéncia de recursos fornece argumento para o
mapeamento dos tipos de influéncias estratégicas sobre os tipos de relacionamentos, o qual é
considerado, na sua visdo, como um fator determinante da escolha da influéncia estratégica.

Para defini¢do dos tipos de estratégias de influéncia, Frooman (1999) separa
em dois grupos: no primeiro grupo tém-se os tipos de controle de recursos, sobre os seguintes
aspectos: determinar se a empresa obtém 0s recursos que necessita e se podem utilizar os
recursos na forma que quer. A estas duas formas de manipulacdo dos recursos, Frooman
(1999) atribuiu como estratégia de retencdo (pode reter o recurso, ou também, ameacar a
retencdo, ou simplesmente boicotar) e estratégia de uso (o stakeholder continua a fornecer o
recurso, porém estabelece restri¢cdes). Essas estratégias sdo utilizadas, na visdo de Frooman
(1999), quando o stakeholder exige que a empresa mude alguns de seus comportamentos.

Nesse sentido, a estratégia de retencdo é usada quando o poder esta
desequilibrado e mais para o lado do stakeholder e a estratégia de uso é usada quando o poder
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estd mais equilibrado entre os dois (stakeholder e organizacdo). Assim, 0S gastos sdo
melhores divididos.

O segundo grupo, tipos de vias de influéncia, centra-se no caminho que uma
segunda fonte de poder pode influenciar a relagdo com o stakeholder que fornece os recursos
a organizacao. Assim, Frooman (1999) se refere aos caminhos das estratégias diretas (aquela
que o stakeholder manipula o fluxo de recursos a organizacao) e indiretas (promove uma agéo
indireta a empresa alvo, normalmente é aquela em que o stakeholder utiliza-se de um aliado,
que em geral, detém o poder de manipular o fluxo de recursos a organizacao — utilizando da
estratégia de retencdo ou uso). Logo, apresenta o modelo a partir de duas matrizes — tipologia
das relacdes de recursos (quadro 7) e tipologias das influéncias estratégicas (quadro 8) — e
destaca que o poder é um determinante central nos resultados, caso haja situacdes entre

stakeholder e a organizagdo encontrar-se em interesses opostos.

Quadro 7 — Tipologia das Relac6es de Recursos

O Stakeholder é dependente da Empresa?

Nao Sim

N3o Baixa Interdependéncia Poder da Empresa

A Empresa depende
do Stakeholder?

Sim Poder do Stakeholder Alta Interdependéncia

Fonte: Traduzido de Frooman (1999, p. 199).

No quadro 7, cada eixo relaciona-se com a dependéncia, a qual pode variar
de baixa a alta.Nesse sentido, a dependéncia é tracada como uma variavel dicotdmica, de tal
forma que cada parte é ou ndo é dependente de outra. Logo, o eixo horizontal tem a ver com a
dependéncia dos stakeholders sobre a organizagdo e o eixo vertical, ao contrario, demonstra a
dependéncia da organizacao sobre os stakeholders.

Frooman (1999) demonstra como a teoria da dependéncia de recursos sugere
a relacdo na direcdo da escolha estratégica. Complementa que quanto mais a organizacgdo for
sensivel a influéncia externa dos seus stakeholders (dependéncia), mais serdo tracadas
estratégias diretas, e ao contrario, se for baixo o nivel de dependéncia da organizacdo, 0s
stakeholders procurardo alternativas com estratégias indiretas para influenciar a organizacéo.

Desse modo, apresenta a tipologia das influéncias estratégicas conforme quadro 8.
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Quadro 8 — Tipologia das Influéncias Estratégicas

g O Stakeholder é dependente da Empresa?
c < . -
2 § Nao Sim
'g S Indireta / Retengéo Indireta / Uso
Q
§ § (Baixa Interdependéncia) (Poder da Empresa)
Q.
£ 2 . Direta / Retengéio Direta / Uso
w 5 Sim .
< (Poder do Stakeholder) (Alta Interdependéncia)

Fonte: Traduzido de Frooman (1999, p. 200).

Frooman (1999) construiu tipologia baseado nos pressupostos apresentados
nas escolhas estratégicas, o qual gerou uma matriz 2x2 de estratégias, contendo quatro
possibilidades e em virtude das circunstancias cada uma sera escolhida e utilizada. Portanto, a
célula de alta interdependéncia ¢é de interesse particular. O senso comum também pode sugerir
que, em relacionamentos com alta interdependéncia, 0s custos que acompanham as mudangas
de comportamento serdo compartilhados por ambas as partes (FROOMAN, 1999). Por fim,
Frooman (1999, p. 202) recomenda uma proposicdo para cada célula:

e Proposicdo 1: Quando a relacdo é de baixa interdependéncia, o stakeholder ira escolher
uma estratégia de retencdo na fonte indireta de influenciar a organizacéo.

e Proposi¢do 2: Quando a relacdo é marcada pelo poder na organizacdo, os stakeholders vao
escolher uma estratégia de uso indireto de influéncia da organizagéo.

e Proposi¢do 3: Quando a relacdo é marcada pelo poder nos stakeholders, o stakeholder ird
escolher uma estratégia de retencéo direta na fonte para influenciar a organizacéo.

e Proposicdo 4: Quando a relacdo é de alta interdependéncia, o stakeholder ira escolher uma
estratégia de utilizacdo direta de influenciar a organizacao.

Em sintese, Frooman (1999) sugere: quatro tipos de influéncias estratégicas
(retencdo, uso, direto e indireto); quatro tipos de relacGes de dependéncia de recursos (alta e
baixa interdependéncia, poder centrado na organizacdo ou no stakeholder); e que o
(des)equilibrio de poder implicito na relagdo determinard qual estratégia deverd ser
usada.Outra contribuicdo nos relacionamentos entre os stakeholders é visualizada no modelo
de Frieedman e Miles (2002), pois enfatizam uma perspectiva contratual. Friedman e Miles
(2002) elaboraram com base no modelo de Archer (1995, 1996) um modelo de analise dos
stakeholders, visando distinguir os diferentes tipos. O modelo demonstra dois focos em
relacbes aos stakeholders da organizacdo e aos intermediarios institucionais (sociais e

culturais) entre eles, diferenciado por ldgicas situacionais.
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Assim, da adaptacdo do modelo de Archer, foram diferenciadas quatro
configuracdes estruturais, aceitando-se as suas logicas situacionais (quadro 9). Tem-se
implicito ainda a teoria do contrato para sustentar a legalidade dos stakeholders, sendo que ha
contratos distintos para cada interacdo, organizagéo e stakeholder que estdo associadas a cada

configuracao estrutural.

Quadro 9 — Configuracdes e Formas de Associacdo Contratual e Acbes Estratégicas dos
Stakeholders

Necessario Contingente
A B
Compativel Explicito / Implicito Implicito / Reconhecido
Reconhecidas / Defensiva Oportunista
D C
Incompativel Explicito / Implicito Sem Contrato
Reconhecidas / Compromisso Eliminacéo

Fonte: Traduzido de Friedman e Miles (2002, p. 7).

Nesse sentido, Friedman e Miles (2002) descrevem que contratos s&o
entendidos como os relacionamentos incorporados com algum grau de liberdade e de acordo
com pelo menos alguns dos interesses dos contratantes. O tipo ideal de contrato é incorporado
sem coercdo ou constrangimento e deve ser benéfico a todas as partes (embora nao
necessariamente igualmente benéficos). De acordo com Friedman e Miles (2002) os contratos
podem ser classificados em: contratos reconhecidos explicitos (escrito ou verbal, podem ser
através de um terceiro); contratos reconhecidos implicitos (reconhecidos pelas partes
envolvidos e/ou outro significativos, tais como 0s governos ou reguladores ou sécios);
contratos ndo reconhecidos implicitos (ndo reconhecidos pelos envolvidos, mas reconhecidos
por determinado grupo — como académicos e ativistas); e nenhum contrato.

Logo, o modelo proposto por Friedman e Miles (2002) fornece uma
estrutura que permite a analise de como e por que ocorrem as mudancas na relacdo da
organizacdo e stakeholders. A mudanca pode ocorrer em todo o sentido, sendo que
geralmente ocorrem: mudancas institucionais, em que os fatores contingenciais emergem;
mudanca das “ideias” das organizac@es e interesses materiais de uma ou outra parte.

Ainda, no que tange a investigacdo das influéncias dos stakeholders nas
organizacBes publicas, tem-se 0 modelo de Gomes (2004, 2005). Assim, Gomes (2005)
objetiva iniciar uma discussdo a respeito da praticidade e o futuro emprego da teoria dos

stakeholders, visando explicar as relagdes entre organizacdes publicas e privadas no Brasil,
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nas quais as pessoas, grupos e outras organizacOes estejam aptos a exercerem influéncias nos
processos de tomada de deciséo.

Para tanto, Gomes (2004) propde instrumento de pesquisa para explorar as
influéncias dos stakeholders nas organizagdes publicas, baseado na revisdo de literatura de
Oliver (1991). Nesse sentido, descreve que a justificativa principal é o fato de que uma
organizacdo a fim de sobreviver, necessita controlar as variagcbes em seu ambiente técnico e
institucional. Argumenta ainda, que se trata de uma proposta baseada na recompilacdo de
paradigmas filoséficos e operacionais de outras pesquisas no campo das ciéncias sociais: 0
qualitativo versus quantitativo, positivismo versus construtivismo e indutivo versus o
dedutivo (GOMES, 2005). Resulta na combinacgéo de investigacdes sobre a identificacdo dos
stakeholders e a importancia nas organizacdes publicas de natureza diferenciada, tais como
servicos de saude, servigos de educacao e organizacGes publicas em geral (GOMES, 2004).

Para Gomes (2005) os principais problemas no processo de gestdo dos
stakeholders sdo: identificar os principais stakeholders; identificar que tipo de influéncias
e/ou ligacdes de interesse com a organizacdo e identificar que tipo de estratégias a
organizacdo emprega, com intuito de gerenciar seus relacionamentos.

As questdes de Gomes (2005) permitem fornecer uma contribuicdo a teoria
descritiva encarnada em uma lista abrangente dos stakeholders para o tipo de organizagdo em
foco; contribui em um modelo para explicar o processo de influéncia dos stakeholders;
contribui & visdo normativa da teoria através de um conjunto de percepgdes de
comportamento dos stakeholders e contribui para uma taxonomia da teoria, propondo uma
classificacdo dos stakeholders a luz do processo de gestdo. Portanto, Gomes (2005) apresenta

trés fases visando a aplicacdo da teoria dos stakeholders no setor publico (ver quadro 10).

Quadro 10 - Estrutura de Investigacdo da Teoria dos Stakeholders no Setor Publico

Fases Foco da Pesquisa Estratégia Saida Intermediaria Refinamento Saida Final
Quem sdo os provaveis stakeholders das Lista de stakeholders . .
- o . S tranversal X . discussdo com os L.
Fase 1: Analise Organizagdes Publicas Brasileiras? identificados colegas e com os mapa genérico dos
Quantitativa Qual a provavel influéncia de cada . indice de importancia dos stakeholders
email survey respondentes
stakeholder ? stakeholders
Fase 2: Analise Identificagdo de como sdo as decisdes dentro Transversal e - Influéncia do stakeholder no discusso dos i fjmide'lo gara Idin:ﬁ/‘:r iy
Qual.itativa da:or anizacBes Publicas Locais estudos de processo de tomada de resultados e influéncia dos stakeholders no
8 ¢ casos decisdo entrevistas processo de tomada de
decis3o
Fase 3: Andlise Validagdo do processo de tomada de decisdo  Entrevistas Influéncia do stakeholder nos retorno das processo local das
Qualitativa e identificagdo qualitativas  padrdes de comportamento entrevistas organizagdes publicas

Fonte: Traduzido de Gomes (2005, p. 23).

Por fim, Gomes (2005) destaca que 0 modelo proposto parece ser muito

mais viavel para as autoridades locais, no que tange a identificacdo e influéncias dos
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stakeholders no processo de tomada de decisdo, bem como a elaboracdo do planejamento
estratégico. No entanto, vale ressaltar, que o principal objetivo de Gomes (2005) foi contribuir
para 0 processo de gestdo do governo local. Adicional, Mainardes et al. (2011)orientam que
apos a identificacdo e classificacdo dos stakeholders(figura 12), deve ser iniciado o processo
de investigacéo das relagdes entre os stakeholders.

Figura 12 — Relag6es de Influéncia entre a Organizacao e seus Stakeholders

Stakeholder Stakeholder
Regulador Dependente

Srakeholder = P Stakeholder
Controlador ORGANIZACAO Passivo

Niio- Srakeholder
stakeholder Parceiro

Fonte: Mainardes et al. (2011, p. 9).

Vale destacar que a espessura das flechas determina a forca da influéncia
entre as partes, enquanto que a direcao da flecha indica se sofre influéncia e/ou é influenciada.
Desse modo, se for uma flecha forte com uma direcéo Unica € porque a influéncia é somente
por um lado. Ja nos casos com duas flechas, a mais forte representa uma influéncia maior da
origem sobre o destino, podendo ser maior a influéncia do stakeholder sobre a organizagédo do
que o inverso ou maior a influéncia da organizacdo sobre o stakeholder. Ja as flechas com
duas dire¢des representam uma influéncia matua de ambos os lados, sem prevalecer um lado
sobre o outro (equilibrio entre as partes).

Assim, o stakeholder regulador é aquele que tem grande influéncia na
organizacdo, levando a determinar suas acOes, independente da organizagdo querer ou néo,
pois a mesma ndo tem possibilidade de influenciar as decisdes. O stakeholder
controlador/mandatario € aquele que influencia e sofre influéncia da organizacéo, no entanto,
este stakeholder é responsavel por comandar essa relacdo. Nesse caso, este stakeholder mais
influencia do que é influenciado pela organizacéo.

Como uma variagdo do stakeholder controlador, tem-se o stakeholder
passivo, o qual apesar de haver uma relacdo mutua entre 0s agentes é a organizacdo que

comanda a relagdo, tendo maior influencia, ou seja, ao contrério do controlador, o passivo
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mais € influenciado do que influéncia a organizacdo. O stakeholder parceiro tem relacdo de
influéncia e ¢ influenciado da mesma forma pela organizacéo, ou seja, a influéncia equilibrada
entre as partes faz com que a organizacgdo e o stakeholder atuem em conjunto. O stakeholder
dependente é aquele que ndo tem praticamente nenhuma influéncia sobre a organizacéo, mas
sofre grande influéncia da mesma (somente é influenciado pela organizagdo). Por ultimo, tem
0 grupo dos nao stakeholders, o qual ndo ¢ influenciado e nem influencia a organizacao.

Além disso, para realizar a medicdo das influéncias entre organizagédo e
stakeholder, sugerem-se duas perguntas: “uma que meca a influéncia do stakeholder sobre a
organizacdo e outra que meca a influéncia da organizacdo sobre o stakeholder”
(MAINARDES et al., 2011, p. 10). Assim, visando a operacionalizacdo e dimensionamento

na identificacdo da influéncia dos stakeholders sugere a escala de cinco pontos (figura 13).

Figura 13 — Escala para Classificar os Stakeholders

| Dependente | Passivo | Parceiro | Controlador | Regulador |
-5 -3 -1 0 | 3 5

Fonte: Mainardes et al. (2011, p. 10).

Desse modo, para analisar os resultados, devem-se tirar as médias de ambas
as perguntas e em seguida realizar a operacdo da diferenca entre os resultados e, portanto,
deve posicionar o stakeholder na referida escala e construir o sociograma (ver figura 12), com
as flechas (espessuras e diregdes).

Na visdo de Mainardes et al. (2011), o modelo contempla a simplificagdo no
processo de classificacdo por importancia dos stakeholders, o qual procura estabelecer um
critério de prioridade dos stakeholders a serem atendidos. Os autores argumentam que o
modelo de saliéncia dos stakeholders de Mitchell, Agle e Wood (1997) é complexo, dindmico
e de dificil operacionalizacao.

Ainda, destacam que o modelo proposto demonstra ser Gtil as organizacdes
em geral, com as devidas adaptacdes conforme caracteristicas da organizacdo analisada e
como principal limitacdo do modelo, tem-se se a medicao de percepcdes de influéncia. Outra
limitacdo é medir a influéncia dos stakeholders a partir do ponto de vista dos gestores
organizacionais (MAINARDES et al., 2011). Portanto, uma alternativa seria realizar uma
anélise documental, com intuito da possibilidade de confirmacdo ou ndo da realidade da
organizacao, o qual pode também recorrer a triangulacdo dos dados, visando contribuir nessa
validacdo da influéncia entre organizacéo e cada stakeholder.
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Por fim, considerando que a nova classificagdo, na visdo dos autores €
inédita na literatura, existiu-se entdo a possibilidade de desenvolvimento de um *“novo”
modelo a teoria dos stakeholders. Haja vista que o modelo original ndo discrimina o0s
stakeholders, representando influéncia iguais entre a organizacdo e todos os stakeholders
envolvidos com ela (MAINARDES et al., 2010), o qual ja foi considerado e detectado como
um problema por Fassin (2008, 2009).

Logo, gerou importantes alteracbes no modelo tradicional de Freeman
(1984), resultando numa nova lista de categorizagdo por importancia dos stakeholders
(MAINARDES et al., 2010). Surge, por conseguinte, um “novo” modelo para classificar por
“importancia os stakeholders de uma organizacao, baseando-se exclusivamente na influéncia;
esse novo modelo mostrou-se mais simples e pratico na categorizacdo dos stakeholders de
uma organizagao qualquer” (MAINARDES et al., 2010, p. 34).
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3 TEORIA NEO-INSTITUCIONAL

O desenvolvimento da Teoria das Organizagdes tem sido influenciado por
mudancas sociais, politicas, econdmicas e tecnoldgicas na sociedade como um todo. Em
tempos recentes os estudos organizacionais experimentam um vigoroso impulso no Brasil,
tendo acumulado razoavel producéo cientifica (CALDAS; BERTERO, 2007), acompanhada
por um amplo desenvolvimento nas ultimas cinco décadas.

Logo, “a evolucdo dos estudos em teoria das organizagdes revela uma
trajetdria de diversas correntes e contrastes” (SACOMANO NETO; TRUZZI, 2002, p. 1).
Nesse sentido, diferentes perspectivas tedricas foram desenvolvidas e colocadas a prova,
marcando um periodo de grande criatividade (GUARIDO FILHO; MACHADO-DA-SILVA;
GONCALVES, 2009).

Nesse cenario, algumas perspectivas tedricas contemporaneas tem tido
destague nas analises organizacionais: dependéncia de recursos, ecologia das populacdes,
contingéncia estrutural, nova economia institucional e neo-institucionalismo. “As cinco
perspectivas exploradas compartilham a analise das relagGes organizacionais com os atores
externos, embora, 0 novo institucionalismo avance também nas questdes cognitivas e
comportamentais dos atores individuais” (SACOMANO NETO; TRUZZI, 2002, p. 33).
Também, “nas suas multiplas variantes, 0s ‘neo-institucionalistas’ fazem progredir de maneira
significativa nossa compreensdo do mundo politico” (HALL; TAYLOR, 2003, p. 212).

Além disso, nem as escolas estruturalistas, comportamental e contingencial,
ou mesmo a ecologia populacional, conseguiram explicar satisfatoriamente a relacdo ambiente
e organizacdo, por visualizarem o ambiente apenas como categoria residual formada por
dimensGes objetivas, como recursos materiais (HALL, 1984). De tal modo, uma abordagem
em especial que vem ganhando destaque € o institucionalismo organizacional (GUARIDO
FILHO; MACHADO-DA-SILVA; GONGCALVES, 2009).

A abordagem institucional, sobretudo na versdo do chamado neo-
institucionalismo, € apontada como uma tentativa de contrapor o modelo racionalista e seu
foco € “nas exigéncias técnicas dos processos gerenciais e produtivos, ao voltar sua atencéo
para 0 exame dos elementos de redes relacionais de sistemas culturais que modelam e

sustentam a estrutura e a agdo das organizagfes” (FONSECA, 2003, p. 47). Nessa visao,
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as instituicdes sdo, por sua vez, produto de constru¢do humana e o resultado
de acBes propostas por individuos instrumentalmente guiados pelas proprias
forcas institucionais por eles interpretadas, sugerindo, portanto, um processo
estruturado e a0 mesmo tempo estruturante, que ndo é necessariamente
racional e objetivo, mas fruto de interpretacdes e subjetividades (VIEIRA;
CARVALHO, 2003, p. 13).

Desse modo, a perspectiva simoniana sobre a racionalidade limitada tem
sido criticada pela escola institucionalista, por ndo darem a devida atengdo aos aspectos e
contextos sociais e as a¢les e interagdes das pessoas. Assim, essa “perspectiva cultural trata
dessas questbes de modo diferente, ao sublinhar até que ponto o comportamento jamais €
inteiramente estratégico, mas limitado pela visdo do mundo prépria ao individuo” (HALL;
TAYLOR, 2003, p. 197).

E na alternativa a concepcio de agdo social (até entdo dominante), na qual
toda a decisdo deveria ser concebida por critérios racionais de escolha, que a perspectiva
institucional ganha for¢a na analise organizacional (QUINELLO, 2007). “Seu uso esta
associado a ideia de que as organizagfes sobrevivem ao compartilharem valores em um
determinado espaco social” (VIEIRA; CARVALHO, 2003, p. 12). Em outros termos,

as instituicdes fornecem modelos morais e cognitivos que permitem a
interpretacdo e a acdo, ou seja, o individuo é concebido com uma entidade
profundamente envolvida num mundo de instituicbes composto de simbolos,
de cenarios e de protocolos que fornecem filtros de interpretacdo, aplicaveis
a situacdo ou a si préprio, a partir das quais se define uma linha de acédo
(HALL; TAYLOR, 2003, p. 198).

Especificamente, foi a partir do fim da década de 1950 as primeiras
contribuicbes da perspectiva institucional. Philip Selznick, discipulo de Robert Merton, é
considerado o precursor dessa abordagem (FACHIN; MENDONCA, 2003). A influéncia de
Robert Merton se deu no reconhecimento das organiza¢Ges como objeto de estudo, haja vista
que tais estudos até a década de 40 “[...] tratavam as organiza¢Ges mais propriamente como
aspectos de problemas sociais gerais [...]; o foco da analise ndo estava nas organizacoes
enguanto organizagdes” (TOLBERT; ZUCKER, 1999, p. 196).

Cabe ressaltar que o artigo de Robert Merton, Bureaucratic Structure and
Personality, € reconhecido como divisor de aguas na é&rea académica, pois trouxe
definitivamente a contribuicdo dos sociologos para o estudo das organizacbes (FACHIN;
MENDONCA, 2003). Importante enfatizar, que “independente do contetdo empirico desses

trabalhos, passa-se a observar inimeros elementos ndo racionais que operam nas organizagdes
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(até entdo negligenciados)” (QUINELLO, 2007, p. 39). Desse modo, dois pontos podem ser
destacados: “em primeiro lugar, ela rompe a dicotomia conceitual que opbe ‘instituicdo’ e
‘cultura’, levando-as a interpenetracdo. Em segundo lugar, esse enfoque tende a redefinir a
‘cultura’ como sindnimo de ‘instituicdes’ (HALL; TAYLOR, 2003, p. 209).

Nessa acepcdo, a teoria institucional “difere dos estudos classicos em
organizac6es quanto ao modo como é concebida a no¢do de ambiente tratado ndo mais como
entidade externa a organizacdo” (GUARIDO FILHO; MACHADO-DA-SILVA,;
GONCALVES, 2009, p. 2). Logo, ao rejeitar a concepcdo racionalista e considerar as
instituicdes uma varidvel independente, passa-se a vislumbrar a organizacdo como expressdo
de valores sociais, destacando a sua relacdo com o ambiente (FONSECA, 2003).

Visando melhor compreenséo de tais caracteristicas, faz necessario resgatar
a ideia de ambiente. Considera-se ambiente como “todos os fendmenos que sdo externos a
populacdo em estudo e que a influenciam potencial ou realmente” (HAWLEY, 1968, p. 330
apud HALL, 1984, p. 155). Para Hall (1984) a populagcdo em estudo séo as organizacgdes e
sofrem influéncias de duas maneiras: em termos de contetudo (condicdes tecnologicas, legais,
politicas, econdmicas, demograficas, ecoldgicas, culturais e capacidade ambiental) e fatores
como sua estabilidade ou turbuléncia (homogeneidade e/ou heterogeneidade ambiental,
estabilidade e/ou instabilidade ambiental, concentracdo e/ou dispersdo ambiental, consenso
e/ou dissenso sobre o dominio e turbuléncia ambiental).

Na visdo antiga de ambiente, as organizacbes eram vistas como
independentes do ambiente em que estavam inseridas, sendo considerada um sistema fechado.
Com o passar do tempo (final da década de 1950 e inicio de 1960) as organizacdes
comecgaram a serem vistas como um sistema aberto, admitindo-se uma interdependéncia das
organizagcdes em relagdo ao seu ambiente, reconhecendo também os efeitos das forgas
ambientais na determinagdo das estruturas organizacionais. Em outras palavras, admitiu-se
que “nenhuma organizacéo € uma ilha em si mesma” (HALL, 1984, p. 156).

Hall (1984, p. 156) complementa que existiam muitas razdes para que 0
ambiente fosse enfatizado, pois “do lado intelectual houve a compreensdo de que as analises
estruturais das décadas de 60 e 70 ndo vinham explicando suficientemente a variagdo nos
outputs organizacionais de todos os tipos”. Ainda, “provavelmente, houve também um
elemento de oportunismo entre alguns analistas organizacionais; a medida que perceberam o
campo deslocando-se para um interesse pelo ambiente, juntaram-se prontamente a corrente”
(HALL, 1984, p. 156).
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Portanto, a partir dessas elucidagdes contextuais, no que tange ao marco da
perspectiva neo-institucional considera-se a publicacao do classico artigo de Meyer e Rowan
(1977), Institutionalized Organizations: formal structure as myth and ceremony, pois é a
partir dai que ocorre a maior incidéncia das investigacdes dos fenémenos defendidos pela
bandeira da teoria institucional (TOLBERT; ZUCKER, 1999). “Cabe elucidar que o neo-
institucionalismo ndo consiste apenas em nova roupagem do ‘antigo’, mas em uma tentativa
de continuacdo” (FONSECA, 2003, p. 49). Segundo Hall e Taylor (2003, p. 193) “o termo
‘neo-institucionalismo’ é utilizado na ciéncia politica para designar uma perspectiva tedrica”.

Nesse contexto, a teoria neo-institucional é composta por trés® correntes de
perspectivas analiticas distintas: a baseada no institucionalismo historico, no institucionalismo
da escolha racional e no institucionalismo socioldgico (HALL; TAYLOR, 2003). Ressalta que
todos esses trés métodos de andlise distintos desenvolveram-se como reacdo contra as
perspectivas behavioristas, que foram influentes nos anos de 60 e 70. Entretanto, para que se
possam diferenciar os trés métodos de analises faz necessario o entendimento de que 0 neo-
institucionalismo ndo constitui uma corrente de pensamento unificada, haja vista que “uma
grande parte da confuséo que cerca o neo-institucionalismo desaparece quando se admite que
ele ndo constitui uma corrente de pensamento unificada” (HALL; TAYLOR, 2003, p. 193).

Antes de adentrar nas perspectivas distintas que compdem 0 neo-
institucionalismo, faz necessario discorrer sobre duas questdes que na visdo de Hall e Taylor
(2003) deveriam ser fundamentais em toda analise institucional. A primeira refere-se a como
construir a relacdo entre instituicdo e comportamento, ou seja, como as instituicoes
influenciam ou ndo no comportamento do individuo ou sociedade. Enquanto a segunda foca
como explicar o processo pelo qual as instituicdes surgem ou se modificam, ou seja, quais sdo
as necessidades ou como as instituicbes surgem, bem como se modificam e o porqué se
modificam.

Logo, tendo em vista que a dissertacdo enfoca o institucionalismo
sociologico como suporte tedrico, tem-se apenas uma breve explanagédo a respeito das duas

outras correntes ligadas ao neo-institucionalismo — o institucionalismo histérico e o da

® Hall e Taylor (2003) destacam que em principio poderiam identificar uma quarta escola, 0 “neo-
institucionalismo” em economia, no entanto, conforme a visdo dos autores, essa teria muito em
comum com o institucionalismo da escolha racional jA contemplado nas trés perspectivas:
institucionalismo historico, institucionalismo da escolha racional e o institucionalismo socioldgico.
Acrescenta também, que em “uma andlise mais extensa poderia observar que o IER insiste de
preferéncia na interacdo estratégica, ao passo que 0 neo-institucionalismo em Economia privilegia os
direitos de propriedade, as rendas e os mecanismos de selecdo competitiva” (HALL; TAYLOR,
2003, p. 193).
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escolha racional — visando diferenciar as perspectivas, a titulo de informacéo e entendimento

do recorte tedrico.

3.1 INSTITUCIONALISMO HISTORICO

O institucionalismo historico “[...] desenvolveu-se como reacdo contra a
anélise da vida politica em termos de grupos e contra o estruturo-funcionalismo’, que
dominavam a ciéncia politica nos anos de 60 e 70” (HALL; TAYLOR, 2003, p. 194).

Os tedricos que desenvolveram pesquisas nesta perspectiva retinham do
enfoque dos grupos a ideia de que o conflito entre grupos rivais pela apropriacdo de recursos
escassos € central a vida politica, mas buscavam melhores explicacdes, que permitissem dar
conta das situagfes politicas nacionais e, em particular, da distribuicdo desigual do poder e
dos recursos (HALL; TAYLOR, 2003). Assim, os conflitos entre os grupos rivais se déo por
recursos escassos e buscam explanar as instituicdes e os conflitos da estrutura econémica
através de processos historicos que privilegiam alguns interesses e desmobilizam outros
(SACOMANO NETO; TRUZZI, 2002).

Nesse espirito, esta perspectiva focaliza mais diretamente os temas do poder
e interesses, pois “encontraram essa explicagdo no modo como a organizacao institucional da
comunidade politica e das estruturas econdémicas entram em conflito, de tal modo que
determinados interesses séo privilegiados em detrimento de outros” (HALL; TAYLOR, 2003,
p. 194).

Para o institucionalismo historico, em geral visando definir instituicdo,
associam as organizagdes e as regras ou convencles editadas pelas organizacdes formais.

Ainda, quatro caracteristicas sdo originais do institucionalismo histérico:

Em primeiro lugar, esses teéricos tendem a conceituar a relacdo entre as
instituicbes e 0 comportamento individual em termos muito gerais. Segundo,
elas enfatizam as assimetrias de poder associadas ao funcionamento e ao
desenvolvimento das instituicdes. Em seguida, tendem a formar uma
concepc¢do do desenvolvimento institucional que privilegia as trajetorias, as
situacBes criticas e as consequéncias imprevistas. Enfim, elas buscam
combinar explicagdes da contribuicdo das instituicbes a determinacdo de
situacbes politicas com uma avaliacdo da contribuicdo de outros tipos de
fatores, como as ideias, a esses mesmos processos (HALL; TAYLOR, 2003,
p. 196).

" Para Hall e Taylor (2003, p. 195) os tedricos contidos nesta perspectiva “foram igualmente
influenciados pela concepgdo aos estruturo-funcionalistas, da comunidade politica como sistema
global composto de partes que interagem”.
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Quanto as duas questdes evidenciadas por Hall e Taylor (2003) — instituicdo
e comportamento e como as organizacGes surgem ou se modificam. Essa perspectiva,
considera gue a organizacao institucional da comunidade politica ou a economia politica é o
principal fator a estruturar o comportamento coletivo e a estruturar resultados distintos,
enquanto na ética do institucionalismo histdrico a origem das institui¢fes parece predominar a
inducdo. No que tange as instituicdes e comportamento, “o institucionalismo historico oferece
a concepcao mais ampla dessa relacdo. Os tedricos dessa corrente utilizam com frequéncia os
enfoques “calculador’ e “culturalista® (HALL; TAYLOR, 2003, p. 213).

J& no que tange a resposta de como as organizagbes surgem ou Se
modificam, tendem a formar uma concepcao do desenvolvimento instituicdo que privilegiam
as trajetérias organizacionais, situacGes de crises e consequéncias, tornando-se assim,
“ardentes defensores de uma causalidade social dependente da trajetdria percorrida” (HALL;
TAYLOR, 2003, p. 200).

Por fim, vale destacar, que os tedricos do institucionalismo historico
sofreram influéncias importantes da visdo pluralistas e neo-marxistas, e que estes “debates
tiveram papel particularmente determinante no desenvolvimento do institucionalismo
histérico ao longo dos anos 70” (HALL; TAYLOR, 2003, p. 195). Na sequéncia seréo

evidenciadas as caracteristicas do institucionalismo da escolha racional.

3.2 INSTITUCIONALISMO DA ESCOLHA RACIONAL

O institucionalismo da escolha racional, na origem, surgiu no contexto do
estudo de comportamento do interior do Congresso dos Estados Unidos (HALL; TAYLOR,
2003). Assim, “no conjunto, explicava-se que as instituicdes do Congresso diminuem o0s
custos de transagdo ligados a conclusdo de acordos, de modo a propiciar aos parlamentares 0s
beneficios da troca, permitindo a adogéo de leis estaveis” (HALL; TAYLOR, 2003, p. 203).

De tal modo, essa perspectiva, mais recentemente, tem-se voltado a partir
dos anos 90 as analises da coalizdo do comportamento entre as institui¢des, desenvolvimento
de instituicGes politicas e a intensidade dos conflitos étnicos (SACOMANO NETO; TRUZZI,
2002). Sob essa dtica, a partir de revisdo das pesquisas realizadas (anos de 1980 ate meados
dos anos de 1990), Hall e Taylor (2003) identificaram quatro propriedades comuns que
estavam presentes na maioria das analises:

i. Em primeiro lugar, os tedricos dessa perspectiva empregam uma série de pressupostos

comportamentais como caracteristicas;
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ii. Em segundo lugar, os tedricos tendem a considerar a vida politica como uma série de
dilemas de acdo coletiva, definidas como situacdes em que os individuos agem de modo a
maximizar a satisfacdo das suas proprias preferéncias ou fazem com o risco de produzir
um resultado sub-6timo para a coletividade. Aqui aplica a ideia de que seria possivel
encontrar outro resultado que satisfaca melhor um dos interessados sem que qualquer
outro saia lesado;

iii. Em terceiro lugar, os teoricos enfatizam o papel da interacdo estratégica na determinacéo
das situacdes politicas (o enfoque “calculador” em detrimento do “cultural™); e por fim,

iv. Como quarto lugar e no que tange a explicacdo da origem das instituicGes, em geral,
comecam utilizando a deducdo para chegar a uma classificacdo estilizada das funcbes
desempenhadas por uma instituicdo. Explicam em seguida a existéncia da instituicdo com
referéncia ao valor assumido por essas fungdes aos olhos dos atores influenciados pela
instituicao.

Destaca-se que o institucionalismo da escolha racional, por seu lado,
“desenvolveu uma concepgdo mais precisa das relagcbes entre as instituicdes e o
comportamento, junto com um conjunto generalizdvel de conceitos que se prestam a
elaboracdo de uma teoria sistematica” (HALL; TAYLOR, 2003, p. 213).

Essa vertente tem “as explicagdes mais elegantes da origem das instituicdes,
interessando-se, sobretudo pelas fungbes que elas cumprem e pelas vantagens que propiciam”
(HALL; TAYLOR, 2003, p. 215) e a origem das instituicdes € apresentada de modo dedutivo.
Complementar, “embora o institucionalismo da escolha racional possa contribuir para explicar
porque as instituicbes continuam a existir, a explicagdo que ele propde da sua génese ndo se
aplica com éxito sendo a um numero limitado de contextos” (HALL; TAYLOR, 2003, p.
217).

Paralelamente aos desenvolvimentos da Ciéncia Politica (institucionalismo
historico e da escolha racional), um neo-institucionalismo se desenvolveu na Sociologia e tem
gerado consideravel interesse nos pesquisadores, que é o institucionalismo sociol6gico
(HALL; TAYLOR, 2003), o qual sera foco da proxima secao.

Vale ressaltar que o enfoque no institucionalismo sociolégico ocorreu tendo
em vista que, diferentemente das outras duas analises (institucionalismo historico e o
institucionalismo da escolha racional), esse sublinha o papel das normas culturais e dos
elementos do amplo contexto institucional (abordado como campo organizacional). Ainda,

deve-se atentar a ressalva do DiMaggio e Powell (1991b), os quais relatam que a estrutura de
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um campo organizacional ndo pode ser determinada a priori, mas deve ser definida com base

na investigacdo empirica, como € o caso desta dissertacao.

3.3 INSTITUCIONALISMO SOCIOLOGICO

O institucionalismo socioldgico surgiu no quadro da teoria das organizacGes
(HALL; TAYLOR, 2003) e “o estudo das organizaces tem uma historia relativamente curta
dentro do campo da Sociologia” (TOLBERT; ZUCKER, 1999, p. 195).

A teoria institucional ¢ de origem do paradigma funcionalista e, por
conseguinte, tem referéncia a duas premissas basicas: que 0os componentes do sistema devem
ser integrados (interrelacionados) para que o sistema sobreviva; e as estruturas existentes
contribuam para o funcionamento e equilibrio do sistema para que ele ndo morra, processo de
adaptacdo (TOLBERT; ZUCKER, 1999), assim tem-se a busca da manutencdo do status quo
ou ordem e regulacdo (BURRELL; MORGAN, 2006).

Importante ressaltar que, apesar da teoria institucional ter origem
funcionalista, as pesquisas ndo sdo em sua totalidade posicionada nesse paradigma, pois
existem algumas investigacfes fenomenoldgicas (vertente interpretativista) as quais a teoria
institucional utiliza (ROSSONI, 2006). Assim, a perspectiva institucional pode ser tipificada
como “uma abordagem simbolico-interpretativa da realidade organizacional, apresentando
uma posicdo epistemoldgica predominantemente subjetivista, em que € salientada a
construgéo social da realidade organizacional” (FACHIN; MENDONGCA, 2003, p. 29).

O movimento do institucionalismo socioldgico

remonta ao fim dos anos 70, no momento em que certos socidlogos puseram-
se a contestar a distingdo tradicional entre a esfera do mundo social, vista
como o reflexo de uma racionalidade abstrata de fins e meios (tipo
burocrético) e as esferas influenciadas por um conjunto variado de praticas
associadas a cultura. [...] Parecia-lhes que a forma organizacional dessas
estruturas era praticamente a mesma, devido a racionalidade ou da eficacia
inerentes a elas e necessérias para o cumprimento de suas tarefas. A cultura
Ihes parecia algo inteiramente diverso (HALL; TAYLOR, 2003, p. 207).

Para Scott (2008) o fato da similaridade das estruturas organizacionais
deveu-se ao enfoque mais acentuado em atributos ambientais, especificamente ao
relacionamento interorganizacional, a expansao do nivel de anélise de uma Unica organizacao

e seus parceiros mais proximos para estudos que envolvam populagbes, comunidades e
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campos organizacionais e, ainda, a consideracdo de outras facetas ambientais, as quais

englobam os aspectos simbolicos, na figura de elementos sociais e culturais. Assim,

essa perspectiva atenta para 0 modo como valores institucionalizados na
sociedade permeiam estruturas e formas organizacionais, considerando
necessario o enriquecimento de analises de aspectos instrumentais com
reflexbes acerca de elementos culturais e simbdlicos no estudo
organizacional (GUARIDO FILHO; MACHADO-DA-SILVA,;
GONGCALVES, 2009, p. 2).

Nesse espirito,

as formas e procedimentos deveriam ser considerados como préaticas
culturais, comparaveis aos mitos e as cerimonias elaborados por numerosas
sociedades. Essas praticas seriam incorporadas as organizacdes, nao
necessariamente porgque aumentassem sua eficacia abstrata (em termos de
fins e meios), mas em consequéncia do mesmo tipo de processo de
transmissdo que da origem as praticas culturais em geral (HALL; TAYLOR,
2003, p. 207-208).

Dada a sua Otica propria, os sociélogos institucionalistas em geral escolhem
uma problematica que “envolve a explicagdo de por que as organizacGes adotam um
especifico conjunto de formas, procedimentos ou simbolos institucionais, com particular
atencdo a difusdo dessas praticas” (HALL; TAYLOR, 2003, p. 208). De tal modo, visualiza-
se a teoria institucional como em destaque na teoria das organizagdes, tendo em vista 0s
fendmenos investigados. Para Meyer e Rowan (1977), o ambiente organizacional € um grande
influenciador das estruturas das organizacfes passando a ser uma importante variavel analitica
nos estudos organizacionais.

Como todas as escolas desse género, o institucionalismo socioldgico abriga
certo numero de debates internos, e existem certas variantes entre uma analise e outra. Nesse
espirito e em virtude de dilemas que surgiram no desenvolvimento da perspectiva
institucional, dois grandes movimentos podem ser destacados: o “velho” institucionalismo e o
“novo” institucionalismo ou neo-institucionalismo (DIMAGGIO; POWELL, 1991a).

O “velho” institucionalismo foi fundamentado nos trabalhos de Selznick e
colaboradores, a partir de 1950, que investigaram o lado “obscuro” da interacdo informal nas
organizacOes, as macroestruturas institucionais, os sistemas politicos e a linguagem e o
sistema legal. A partir de 1970, o “novo” institucionalismo foi consolidado com trabalhos de
Meyer e Rowan (1977), Zucker (1977), Berger e Luckmann (1967) e Powell e DiMaggio

(1991). Tais autores desenvolveram e clarearam o0s principios institucionais no contexto das
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organizagOes formais, que passaram a serem vistas como elos potenciais de conexao entre 0s

individuos e o mundo social. O quadro 11 evidencia as principais diferencas entre 0s

movimentos:

Quadro 11 - O “Velho” e 0 “Novo” Institucionalismo

Variavel-Atributo

Velho

Novo

Conflito de interesses

Central

Periférico

Fonte de inércia

Interesses pessoais

Legitimacéo imperativa

Enfase Estrutural

Estrutura informal

Papéis simbélicos da estrutura formal

Organizagdo inserida em

Comunidade local

Campos, setores ou sociedades

Natureza da insercao Cooptacdo Constitutiva
Foco da institucionalizagdo Organizagdo Campo ou sociedade
Dinamica organizacional Mudanga Persisténcia

Bases das criticas do utilitarismo

Teoria da agregagdo dos interesses

Teoria da acéo

Evidéncia da critica ao utilitarismo

Consequéncias ndo antecipadas

Atividades ndo reflexivas

Formas-chave de cognicéo

Valores, normas e atitudes

Classificag@es, rotinas, scripts e esquemas

Psicologia social

Teoria da socializagdo

Teoria da atribuicdo

Bases de ordem da cognicéo

Comprometimento

Habito e acdes préaticas

Metas

Deslocadas

Ambiguas

Agenda

Politica

Disciplinar

Fonte: Traduzido de DiMaggio e Powell (19914, p. 13).

Assim, em esséncia, enquanto o “velho” institucionalismo tem a énfase na
acdo, 0 “novo” institucionalismo tem énfase na estrutura (MISOCZKY, 2003). Além disso,
DiMaggio e Powell (1991a), ao apresentarem 0 “novo” institucionalismo como oposi¢do ao
“velho”, vinculam o “novo” & escola estruturalista, com foco na estabilidade, em resultados,
na dominacgdo e continuidade do ambiente, enquanto que o “velho”¢é vinculado a perspectiva
da acdo, com foco em dindmicas, mudanga, construcdo social e valores. Para Fonseca (2003,
p. 49) “o neo-institucionalismo ndo consiste apenas em nova roupagem do ‘antigo’, mas em
uma tentativa de continuacéo”.

Machado-da-Silva et al. (2003, p. 179) destacam que “as tentativas de
distingdo entre o velho e o novo institucionalismo devem ser tratadas com certo cuidado”,
uma vez que, apesar das novas e relevantes contribui¢des, muito do novo incorpora o que esta
no velho (SELZNICK, 1996).De tal modo, o artigo de Meyer e Rowan (1977) pensa a
estrutura formal e a natureza da decisdo organizacional por meio da qual se produz a
estrutura, um pensamento muito diferente do vigente na época (TOLBERT; ZUCKER, 1999).
Meyer e Rowan (1977) compreendem as implicagdes do uso da estrutura formal para
propdsitos simbolicos e ressaltam as limitagdes de explicacBes de cunho mais racional da

estrutura.
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Desse modo, Tolbert e Zucker (1999) argumentam que a contribuicdo de
Meyer e Rowan (1977) gerou trés implicagdes. A primeira centra que a adogdo da estrutura
formal pode ocorrer independente da existéncia de problemas especificos e imediatos de
coordenacdo e controle. A segunda implicacdo aborda que a avalia¢do social das organizagoes
e, consequentemente sua sobrevivéncia, pode estar na observacao das estruturas formais e néo
na eficiéncia. E a terceira implicacdo relaciona atividades do dia-a-dia e os componentes dos
membros da organizacéo e das estruturas formais que podem ser negligenciados.

Dessa forma, “as instituicdes exercem influéncia sobre o comportamento
ndo simplesmente ao especificarem o que se deve fazer, mas também o que se pode imaginar
fazer num contexto dado” (HALL; TAYLOR, 2003, p. 210). Assim, a relacdo que liga o
individuo e a instituicdo repousa, portanto sobre uma espécie de “raciocinio préatico” pelo
qual, para estabelecer uma linha de acdo, o individuo utiliza os modelos institucionais
disponiveis ao mesmo tempo em que os confecciona.

Ainda, “aquilo que um individuo tende a considerar como uma ‘acdo
racional’ € ele proprio um objeto socialmente constituido” (HALL; TAYLOR, 2003, p. 211).
E sustentado também “que as organizagBes adotam com frequéncia uma nova prética
institucional por razdes que tém menos a ver com 0 aumento da sua eficiéncia do que com o
reforco que oferece a sua legitimidade social e a de seus aspectos” (HALL; TAYLOR, 2003,
p. 211).

Consequentemente, ao ressaltar o papel das influéncias normativas nos
processos de tomada de decisdo organizacional, “a teoria institucional oferece uma extensao
importante e distintiva ao nosso repertorio de perspectivas e abordagens para explicar a
estrutura organizacional” (TOLBERT; ZUCKER, 1999, p. 211), haja vista que “individuos
ndo agem puramente baseados nos seus papéis formais, assim como as organiza¢fes também
ndo agem puramente baseadas em suas estruturas formais” (FACHIN; MENDONCA, 2003,
p. 30).

Logo, a teoria institucional ndo é um conjunto de proposi¢bes que visa
especificamente a analise organizacional; pelo menos ndo se restringe (MACHADO-DA-
SILVA; GONCALVES, 1999). Percebe-se a maior incidéncia das investigagdes dos
fendmenos defendidos pela bandeira da teoria institucional (quadro 12) e se deve ao fato de
sua grande interdisciplinaridade (SACOMANO NETO; TRUZZI, 2002).
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Quadro 12 — Fendmenos Investigados e Principais Autores da Teoria Institucional

Fendmeno Investigado Principais Autores
Tolbert e Zucker, 1983; Baron et al., 1986;
Edelman, 1992

DiMaggio, 1991; Fligstein, 1985

1. A expansdo de politicas de pessoal especificas

2. A redefinicdo fundamental da missdo organizacional e de suas
estruturas

[até] 3. A Formulagdo de politicas nacionais e internacionais por
organizacfes governamentais

Fonte: Tolbert e Zucker (1999).

Strang, 1990; Zhou, 1993

Nesse sentido, a perspectiva institucional abandona a concepcdo de um
ambiente formado exclusivamente por recursos humanos, materiais e econémicos para
destacar a presenca de elementos culturais (VIEIRA, 2005). Logo, a teoria institucional
incorpora a ideia de instituicdes e padrdes de comportamento, de normas e de valores, crencas
e de pressupostos, nos quais se encontram imersos em organizacgdes, grupos e individuos
(MACHADO-DA-SILVA; GONCALVES, 1999). Nesse sentido,

Os neo-institucionalismo socioldgicos distinguem-se igualmente pelo seu modo de
encarar as relacdes entre as instituicdes e a acdo individual, em consonancia com o
‘enfoque culturalista’. Segundo esse ponto de vista, os individuos levados pela sua
socializacdo a desempenhar papéis especificos internalizam as normas associadas a
esses papéis, sendo esse 0 modo pelo qual se concebe a influéncia das instituicGes
sobre o comportamento (HALL; TAYLOR, 2003, p. 209).

Desse modo, como € préatica corrente da analise organizacional, o foco da
abordagem institucional tem sido, tradicionalmente, na forma pela qual os atores seguem
persistentes scripts institucionais; questionamentos sobre como tais scripts sdo produzidos,
mantidos e modificados tém sido amplamente negligenciado (TOLBERT; ZUCKER, 1999).

E é por meio do modelo institucional, que pressupde que os individuos
“sobre-socializados” aceitam e seguem normas sociais, sem qualquer reflexdo ou resisténcia
comportamental, sem questiona-las, unicamente baseados em seus interesses particulares
(TOLBERT; ZUCKER, 1999). Em outros termos, “quando agem conforme uma convencao
social, os individuos se constituem simultaneamente como atores sociais, vale dizer,
empreendem acgdes dotadas de significado social e reforcam a convencdo a que obedecem”
(HALL; TAYLOR, 2003, p. 210).

E nesse contexto, que as organizacdes passam agora a concorrer pela busca
da legitimidade e aceitacdo ambiental. Assim, como observou Meyer e Rowan (1977, p. 343),
com “o foco no gerenciamento de redes complexas e no exercicio de coordenacgdo e controle,

as teorias predominantes tém negligenciado uma fonte weberiana alternativa da estrutura
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formal: a legitimidade de estruturas formais racionais”. Alinhado, Rossoni (2012, p. 3)
defende que “legitimidade € o conceito central no institucionalismo organizacional”. Porém,
“a questdo fundamental, nessa Gtica, é evidentemente a de saber o que confere ‘legitimidade’
a certos arranjos institucionais antes do que a outros” (HALL; TAYLOR, 2003, p. 212).

De acordo com Vieira (2010, p. 81), “uma organizacdo € considerada
legitima se suas a¢des estdo enquadradas no sistema vigente, no ambiente de normas, valores
e crengas”. Ainda, Meyer e Rowan (1977) destacam que as regras institucionais funcionam
como mitos, que as organizagdes incorporam, ganham legitimidade, recursos, estabilidade e
proporcionam o aumento de sua sobrevivéncia.

Nesse sentido, atribui-se a questdo da legitimidade (adequacdo e
aceitabilidade dos valores sociais) papel importante e no minimo equivalente com a eficiéncia
técnica (DIMAGGIO; POWELL, 1991b). Para Meyer e Rowan (1977) ao defender a
legitimacdo de determinadas configuracGes de estruturas formais racionais a partir de mitos,
ter-se-4 a institucionalizacao de elementos racionais e impessoais em torno dessas estruturas.

Adicionalmente, trés grandes pilares predominam entre os institucionalistas:
o0 regulativo, o normativo e o cognitivo (SCOTT, 2008). No pilar regulativo, “os elementos de
carater regulador distinguem-se dos demais devido a sua énfase na fixacdo de normas, ou seja,
no controle direto dos empregados e nas a¢des de sancdo e de coercdo” (SCOTT, 2008, p. 52).
“A vertente que se enquadra no pilar regulativo se baseia em pressupostos sociais”
(MACHADO-DA-SILVA et al., 2003, p. 182).

J& o pilar normativo “evidencia os valores e as normas como elementos
institucionais nos quais se apoia uma grande parte dos primeiros investigadores
institucionalistas”, os quais tentam “desvendar em que as opcdes estruturais assumidas pelas
organizagOes séo derivadas, da presséo exercida pelas normas e os valores” (SCOTT, 2008, p.
54-55). Nesse pilar “segue-se uma logica de conformidade, orientada por uma dimensao
moral fundamentada no contexto social” (MACHADO-DA-SILVA et al., 2003, p. 182).

E por ultimo, o pilar cognitivo-cultural “propbe que, ademais das
proposicdes objetivas, sejam valorizadas também as interpretacGes subjetivas das acdes,
somando as representacdes que os individuos fazem de seus ambientes configuradores de suas
acoes” (SCOTT, 2008, p. 57). Esse pilar foi “fundado sobre os pressupostos do social
construcionismo, apresenta-se uma logica de acdo decorrente de um conjunto de
conhecimentos culturalmente difundidos e socialmente aceitos” (MACHADO-DA-SILVA et
al., 2003, p. 182), constituindo aquilo que os atores concebem como realidade (SCOTT,
2008).
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Dessa forma, o regulador da prioridade as normas, leis e sanc¢des, enquanto
que o normativo indica a acreditagdo como mecanismo de funcionamento da organizacao, e
por fim, o cognitivo-cultural considera os individuos e as organizacbes como realidades
socialmente construidas, e seus objetivos variam de acordo com seu contexto institucional. Os
pilares permitem o entendimento de aspectos distintos de um mesmo fendmeno
(SACOMANO NETO; TRUZZI, 2002). “Deve-se ter em mente que nao se tratam de posturas
mutuamente exclusivas, mas de alternativas analiticas que visam propiciar melhor
compreensdo de aspectos distintos do mesmo fenémeno” (MACHADO-DA-SILVA,
GONGALVES, 1999, p. 219).

Para Quinello (2007, p. 61) a pergunta central da teoria institucional seria
“por que as organizacGes (formais ou informais) tomam as formas que elas tém?”. Desse
modo, e no intuito de busca das respostas, autores ao longo do tempo exploraram questdes

fundamentais para o desenvolvimento da teoria institucional, conforme quadro 13.

Quadro 13- Fases e Autores do Desenvolvimento da Teoria Institucional

Autor Década Elementos Objetivo
Berger e Luckmann  60-70 Elementos Sociais Realidade socialmente construida
Padrdes e praticas como valores i a 0
Meyer, Scott e Zucker 70-80 . P L Como a mtera?ao d? Padroes ¢
Sentimentos e significados estruturas sdo legitimadas
Powell e DiMaggio  80-90 Forcas _coercmvas, miméticas e Homogeneidade e S|m~|lar|dade entre
normativas organizacdes

Fonte: Hall (1999 apud QUINELLO, 2007, p. 61).

Nesse espirito, “isomorfismo e legitimidade das organizacGes sdo conceitos
importantes no ambito da teoria neo-institucional” (BUSANELO, 2010, p. 12), além do
campo organizacional (POWELL; DIMAGGIO, 1991). Para Fonseca (2003, p. 51) “ao
legitimar e dar consisténcia a um conjunto de significados integrados em um universo
simbolico, expresso em regras e sistemas de crengas, o0 homem apreende a realidade, em
processo dialético entre ideias e padrbes sociais”. Os teodricos do institucionalismo
socioldgico, em geral, partem da constatagdo de que as instituicbes novas sdo criadas e

adotadas num mundo que ja as tem em abundancia

para examinar o0 modo como as institui¢fes existentes estruturam o campo de viséo
dos atores que tém em vista uma reforma institucional. Dessa forma, dirigem sua
atencdo para 0s processos pelos quais 0s atores que criam novas instituicdes tomam
de ‘empréstimo’ elementos dos modelos de instituicbes existentes (HALL;
TAYLOR, 2003, p. 217).
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DiMaggio e Powell (1991b, p. 66) argumentam que *“o conceito que melhor
capta o processo de homogeneizacdo € o do isomorfismo”. Dessa maneira, “uma das grandes
contribuicbes do novo institucionalismo socioldgico estd no entendimento de como se
configura o isomorfismo entre as organizagdes” (SACOMANO NETO; TRUZZI, 2002, p.
39). Para DiMaggio e Powell (1991b) as organizagOes ainda estdo se tornando mais
homogéneas e a burocracia permanece a forma organizacional mais comum. Assim, por muito
tempo na teoria das organizacdes se buscava explicar a variacdo entre as organizacdes na
estrutura e comportamento, e que desta forma, negligenciava a visdo de similitude das
organizagdes no seu campo organizacional (DIMAGGIO; POWELL, 1991b).

Nesse contexto, as analises do novo institucionalismo consideram que as
organizagOes estdo inseridas em campos formados por outras organizacdes similares, que vao
se tornando cada vez mais similares — isomorficas — dentro de seus campos organizacionais
(DIMAGGIO; POWELL, 1991b).

Recorrendo a Hawley (1968), DiMaggio e Powell (1991b, p. 66)relatam que
“[...] o isomorfismo constitui um processo restritivo que forca uma unidade de uma populacéo
a se assemelhar as outras unidades que enfrentam o mesmo conjunto de condicBes
ambientais”.Logo, em sintese, a teoria institucional defende que no inicio do ciclo de vida de
um campo organizacional, as empresas tém variadas formas e estruturas. A medida que o
campo Vvai-se estruturando, a tendéncia gerada é por uma forte homogeneizacdo (DINIZ;
JUNQUILHO; CARRIERI, 2003).

Recorrendo a Meyer (1983) e Fennell (1980), DiMaggio e Powell (1991b, p.
66) sustentam que “existem dois tipos de isomorfismo: o competitivo e o institucional”. Para
Fonseca (2003, p. 52-53) “[...] o isomorfismo competitivo, fruto das pressées do mercado e
das relagdes de troca entre os integrantes de um dado espago organizacional, e o isomorfismo
institucional, que inclui a luta por legitimidade”.

Em seguida, DiMaggio e Powell (1991b, p. 67) citam trés pressoes
ambientais onde se origina o isomorfismo institucional das organizacdes: o coercitivo, 0
normativo ou o mimético. O isomorfismo coercitivo é resultante das pressdes formais e
informais exercidas pelas organizacfes sobre as outras, das quais existam relagbes de
dependéncias, e por expectativas culturais da sociedade dentre das quais as organizacdes
funcionam.

“Essas pressOes podem ser sentidas como forga, persuasdo, ou como convite
para se associar em conluio, conspiracdo. Em algumas circunstancias, a mudanca

organizacional € uma resposta direta a uma determinacao governamental [...]” (DIMAGGIO;
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POWELL, 1991b, p. 67). Ainda, o fato de essas mudancas serem em grande parte apenas
formais ndo significa que sejam inconsequentes.

No isomorfismo mimético, 0 movimento acontece no sentido de a
organizacdo buscar se moldar (ou imitar) as outras organizagfes. Esse movimento visa
minimizar a incerteza, tendo em vista que as organizagdes se baseiam em organizagdes que na
visdo delas s@o bem sucedidas (ou seja, legitimadas pela sociedade) e assim, a incerteza
também é uma forca poderosa que estimula a imitacdo. Essa “inovacao” possui um carater
ritualistico, pois as organizagdes adotam processos que sdo legitimos e no minimo
demonstram para a sociedade que estdo tentando melhorar, mesmo que essa eficiéncia néo
seja providenciada de fato (DIMAGGIO; POWELL, 1991b).

E por dltimo, o isomorfismo normativo esta inicialmente associado com a
profissionalizacdo, haja vista que as organizagdes buscam pelos elementos chave de atragdo
dos profissionais (prestigios e recursos), os quais dependem dessa forca profissional para a
competicdo em seu campo organizacional. Desse modo, dois aspectos da profissionalizacdo

sdo fontes importantes de isomorfismo:

um deles é o fato de a educacdo formal e a legitimacdo se apoiarem numa
base cognitiva produzida por especialistas universitarios; o segundo aspecto
é o crescimento e a elaboracdo de redes profissionais que perpassam as
organizacdes e por meio das quais novos modelos se difundem rapidamente
(DIMAGGIO; POWELL, 1991b, p. 71).

Em sociologia, certos institucionalistas enfatizam o fato de que a expanséo
do papel regulador do Estado moderno impde, pela via da autoridade, numerosas préaticas as
organizacfes. Outros salientam que a crescente profissionalizacdo de numerosas esferas de
atividade engendra comunidades profissionais dotadas de uma autoridade cultural suficiente
para impor a seus membros certas normas ou certas praticas (HALL; TAYLOR, 2003).

Conceito importante que permeia na analise institucional é o relacionado ao
campo organizacional. DiMaggio e Powell (1991b) entendem por campo organizacional
aquelas organizacGes que, em seu conjunto, constituem uma area reconhecida de vida
institucional: fornecedores-chave, consumidores de recursos e produtos, agéncias regulatorias
e outras organizagOes que produzem servicos e produtos semelhantes.

O campo organizacional € composto por uma dimensdo técnica e uma
dimensao institucional. Para Scott (2008) a dimensdo técnica é definida como o dominio no
qual um produto ou servigco é trocado no mercado e as organizagBGes sdo premiadas pelo

controle eficiente e eficaz do processo de trabalho, enquanto que a dimensao institucional é
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caracterizada pela elaboracdo de normas e exigéncias a que as organizacdes se devem
conformar se querem obter apoio e legitimidade do ambiente.

Assim, ao analisar campo organizacional como categoria analitica deve-se
ter em mente dois questionamentos. O primeiro esta relacionado ao “descobrir e analisar quais
sdo os valores que os principais atores sociais compartilham no campo, de que recursos de
poder dispdem e como os utilizam para a consecucdo de seus objetivos” (VIEIRA;
CARVALHO, 2003, p. 12). Essa descoberta dos principais atores e a disposi¢do constitui-se
na configuracdo do campo.

O segundo questionamento estd relacionado ao contexto da organizacéo,
haja vista que compreender este processo profundo de transformagdo de um campo é uma
necessidade pelo duplo papel que as instituicGes desempenham, na formacao da identidade e
na valorizagdo da dimensdo local e preservacdo de suas especificidades (VIEIRA,
CARVALHO, 2003).

Vale ressaltar que a delimitacdo do campo organizacional pode ser
considerada como um dos maiores problemas. Entretanto, para efeito de tornar factivel uma
pesquisa empirica, existe a possibilidade que o campo seja demarcado pelas limita¢cGes do
pesquisador sem, contudo ferir sua natureza conceitual (VIEIRA; CARVALHO, 2003).

Dessa forma, visando minimizar os desvios, quatro indicadores de
estruturacdo de campo organizacionais sdo destacados por DiMaggio (1991): aumento no grau
de interacdo entre as organiza¢Ges no campo; emergéncia de estruturas de dominacdo e de
padrdes de coalizdo claramente definidos; aumento no volume de informacdo com que as
organizac6es em um campo devem lidar; desenvolvimento de uma consciéncia mitua, entre
o0s participantes de um grupo de organizacdes, sobre o fato de que estdo envolvidos em um
empreendimento comum.

Por sua vez, algumas caracteristicas também contribuem para a estruturacéo:
quanto mais cedo um grupo de atores entra no campo, mais forte é a sua influéncia na
definicdo da instituicdo; quanto maior é o controle de recursos por um grupo de atores dentro
do campo, maior € sua influéncia em definir uma instituicdo; quanto mais importante for o
papel de um grupo de atores dentro campo, maior sera sua influéncia em definir uma
instituicdo; e quanto maior for o numero de grupos de influéncia dentro do campo, mais ideias
diferentes atuardo sobre a instituicdo e mais longo sera 0 processo de convergéncia para
estabelecer uma nocéo de instituicdo uniforme e aceita (VIEIRA; HOLANDA, 2006).
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Vale destacar ainda, conforme destaca Holanda (2003), quatro etapas de
formagdo de um campo organizacional sdo elencadas: pré-formacdo; campo emergente;

campo em expansdo; e campo institucionalizado (figura 14).

Figura 14 — Etapas de Formacéao de um Campo Organizacional

O O;f" )
' 5
©° QR

Préformacio Campo Campo em Campo
Organizagies emergente expansio institucionalizado
iseladas ¢ Enhices inter Aumentam oz Abe nivel de enlaces
independentes organizacianais elaces infsrerganizacionais

¢ concentragdo

Fonte: Holanda (2003, p. 44)

Assim, em seu estagio inicial, um campo organizacional é composto de
organizacOes isoladas e especializadas, que ndo se reconhecem num campo e que ndo
compartilham valores. Com o passar do tempo, 0 campo vai se estruturando e as organizacoes
reconhecem a importancia umas das outras, estreitando relacionamentos, aumentando a
interacdo e convergindo para o compartilhamento de valores.

Logo, em DiMaggio e Powell (1991a), o campo organizacional ¢ um
sistema cultural composto por valores mutuamente consistentes, crengas, simbolos, categorias
cognitivas e outros elementos, que define o espaco da racionalidade, o espaco da acdo, para a
institucionalizacdo. Nessa linha, a abordagem de campo organizacional difere das de setor e
de industria por examinar os elos entre a estrutura social e o nivel organizacional de uma
determinada atividade (HOLANDA, 2003), como ¢é o interesse desta dissertacéo.

Outro conceito importante na teoria institucional é a institucionalizacdo
(TOLBERT; ZUCKER, 1999). O processo de institucionalizacdo trata-se de uma trajetoria
hipotética percorrida desde a introducdo de novas tecnologias até a sua consolidacdo ou ndo
(QUINELLO, 2007). Para Fachin e Mendonga (2003, p. 33) a “preocupacdo com a
institucionalizacdo €, assim, naturalmente apenas mais uma das questbes centrais da
indagacao socioldgica sobre a estabilidade das estruturas”.

Tolbert e Zucker (1999, p. 194) relatam a partir da revisao de literatura, que

“pouca atencdo tem sido dada a conceitualizacdo e a especificacdo dos processos de
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institucionalizacdo” e que a institucionalizacdo aparece tanto como processo ou variavel-
atributo (institucionalizada ou ndo). Complementa que os estagios da institucionalizacédo
variam em pré-institucionalizacdo (habitualizacdo), semi-institucionalizacdo (objetificacdo) e
completa institucionalizagdo (sedimentacdo) — conforme figura 15, o que faz refletir a
possibilidade de atendimento parcial (TOLBERT; ZUCKER, 1999).

Figura 15 — Processos Inerentes a Institucionalizagao

Mudangas . Forgas de
L, Legislagdo
tecnoldgicas R mercado
« v »
| Inovagdo |
v
Habitualizagdo » | Objetificagdo » | Sedimentacdo

Impactos
positivos :
Resisténcia de grupo

Monitoramento Interorganizacional Teoriza¢do Defesa de grupo de interesse

Pré-institucionalizagao Semi-institucionalizagdo Institucionalizacdo

Fonte: Tolbert e Zucker (1999, p. 205).

Dessa forma, habitualizacdo é caracterizada como o estagio inicial, o qual
busca desenvolver o comportamento padréo a solucao de determinado problema e associar tal
comportamento a estimulos particulares, considerado como uma atividade independente. Ou
seja, a organizacdo busca a criagcdo de novos arranjos estruturais em respostas as incertezas,
problemas organizacionais ou metas especificas (QUINELLO, 2007).Como parte inerente da
procura das organizagdes por solugdes, e que podem ser desenvolvidas por outros, aqui estaria
justificada por que diversas organizacfes buscam solucbGes similares ou até conjunta,
caracterizando a imitagdo (DIMAGGIO; POWELL, 1991b).

O segundo estdgio ou um status mais permanente e disseminado é
denominado objetificacdo, o qual é entendido como a generalizagcdo do significado de uma
acao (independente de quem desempenha), ou seja, existe certo grau de consenso social entre
os decisores da organizacdo a respeito do valor da estrutura, visando uma legitimidade
cognitiva e normativa. Esse estadgio tem como caracteristica bastante heterogeneidade dos
adotantes (TOLBERT; ZUCKER, 1999) e acompanha o processo de difusdo da nova
estrutura, em resposta aos novos desafios (QUINELLO, 2007).
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Importante enfatizar que € nesse estagio semi-institucional que ocorre a
mudanca organizacional e o surgimento de “champions” ou defensores com interesse nessa
estrutura. De acordo com Tolbert e Zucker (1999), os “champions” desempenham duas
tarefas principais de teorizacdo: a defini¢do clara dos problemas genéricos a serem corrigidos
e a justificagdo de um novo arranjo estrutural formal, pela exposicdo de solugdo para o
problema, com bases ldgicas e testadas. Ainda, na fase inicial a figura do lider torna-se
interessante e positiva, pois indica comprometimento da lideranca, porém quanto mais
imbuida da figura do lider estiver um programa, mais dependente e vulneravel serd sua
estrutura (QUINELLO, 2007).

Por ultimo a sedimentacdo, em que uma realidade confronta o individuo
como um fato externo e coercitivo, ou seja, processo por meio do qual as a¢Ges adquirem a
qualidade de exterioridade e propagacdo. “Aqui hé a continuidade historica, a abrangéncia da
difuséo e a sobrevivéncia em longo prazo da estrutura adotada” (QUINELLO, 2007, p. 89).
Para que a sedimentacdo ocorra € necessario existir baixa resisténcia de grupos opositores,
promocdo e apoio cultural continuado dos grupos defensores e correlacdo positiva com o0s
resultados esperados (TOLBERT; ZUCKER, 1999). Nesse sentido, as organizac¢oes

sdo levadas a incorporar as praticas e procedimentos definidos por conceitos
racionalizados  de  trabalho  organizacionais  prevalecentes e
institucionalizados na sociedade. Organizagfes que fazem isto aumentam sua
legitimidade e suas perspectivas de sobrevivéncia, independentemente da
eficdcia imediata das praticas e procedimentos adquiridos (MEYER;
ROWAN, 1977, p. 340).

Por sua vez, Fonseca (2003, p. 58) destaca que “embora percebido como
termo sujeito a varias defini¢cdes, entende-se por institucionalizacdo o processo de transformar
crencas e acbes em regras de conduta social”. Ainda, considera uma estrutura
institucionalizada quando ela é considerada pelos membros de um grupo social, como eficaz e
necessaria, ou seja, um processo institucionalizado é definido como “uma tipificacéo
reciproca de a¢Oes habituais por tipos de atores” (BERGER; LUCKMANN, 2011, p. 77).

Desse modo, “a institucionalizacdo coloca a organizacdo como culturas, nas
quais ha um sistema de significado partilhado entre os membros” (QUINELLO, 2007, p. 93).
Para Berger e Luckmann (2011) se vivemos em uma realidade consciente e compartilhada
com o0s outros, entendemos essa realidade como intersubjetiva, ou seja, no mundo
intersubjetivo recebemos e exercemos atividades, sejam ou ndo no plano consciente, criamos

uma realidade da vida cotidiana (senso comum).
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Ainda, essa vida cotidiana ndo oferece riscos, uma vez gque estamos dentro
de um espaco de conhecimento. Quando algo novo nos é apresentado,
saimos do espago cotidiano e nos deparamos com um problema. E a partir da
interacdo entre o espagco comum e 0 hdo-comum gue a capacidade cognitiva
parece desenvolver-se (QUINELLO, 2007, p. 110).

Na opinido de Berger e Luckmann (2011) a institucionalizacdo é

considerada como elemento central & perpetuacdo dos grupos sociais. Dessa forma, “a
institucionalizacdo reveste-se, assim, de uma caracteristica conservadora e longe de ser um
instrumento de mudanca social” (FACHIN; MENDONCA, 2003, p. 36). Pode-se elencar que
um dos principais motivos para as organiza¢Oes buscarem a institucionalizacdo das acgdes e
estratégias é a reducdo dos riscos de insucesso.

No mesmo sentido, toma-se que as agdes repetidas no decorrer do tempo,
ganham um significado compartilhado intersubjetivamente entre 0s atores, as quais sdo
definidas como institucionalizagdo e evolvem trés momentos ja citados: externalizagdo
[habitualizagdo], objetivacdo [objetificacdo] e internalizacdo [sedimentacdo] (BERGER;
LUCKMANN, 2011).

Desse modo, institucionalizacdo “[...] representa um processo condicionado
pela logica da conformidade as normas socialmente aceitas, bem como pela incorporacdo de
um sistema de conhecimento construido ao longo da interagdo social, os quais constituem
parametros para a concepc¢do da realidade [...]” (GUARIDO FILHO; MACHADO-DA-
SILVA; GONCALVES, 2009, p. 2). Isso significa que a institucionalizacdo ¢ um processo e
estd estreitamente ligada a uma necessidade de sobrevivéncia, de reconhecimento no meio
social, de adaptabilidade aos interesses que existem em seu ambiente (SELZNICK, 1971).
Assim, a abordagem institucional € algo que enfatiza os papéis das institui¢cbes, enquanto que
a institucionalizacdo foca as acdes humanas nas organizacfes ou na sociedade (QUINELLO,
2007).

Nesse processo Tolbert e Zucker (1999) relatam que o aumento do grau de
objetivacéo e exterioridade de uma ac¢do aumenta o grau de institucionalizacdo e quanto mais
institucionalizadas as rotinas, mais prontamente elas serdo transmitidas aos novos
empregados. Ou seja, para que esse ser humano esteja continuamente se exteriorizando nas
suas atividades, ha a necessidade de uma ordem social e para entender essa “ordem” é
importante entender as variaveis que levam a sua emergéncia, a sua manutencdo e a sua
transmissdo, resultando no que chamam de teoria da institucionalizacéo.

Logo, na visdo de Berger e Luckmann (2011), ndo € possivel compreender a
institucionalizacdo sem entender o processo histérico em que foi produzida. Nesse sentido,
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para se analisar a institucionalizacdo toma-se por base Tolbert e Zucker (1999, p. 196) e uma

de suas afirmacdes é de que ela “é quase sempre tratada como um estado qualitativo: ou as

estruturas sdo institucionalizadas ou ndo o sao”.

Importante ressaltar que as autoras Tolbert e Zucker (1999) elencam os
estagios como transposicdes de momentos. Na visdo de Berger e Luckmann (2011) esses
momentos ndo devem ser pensados como ocorrendo em uma sequéncia temporal e a
consideracdo de apenas um ou dois momentos torna a visdo limitada frente ao fenémeno
estudado, que € o processo de institucionalizacdo da estrutura organizacional.

Portanto, o processo de institucionalizagdo criaria alguns impactos nas
organizacles: a variedade das organizacbes para as quais uma dada estrutura seria
teoricamente relevante diminuiria o grau de institucionalizacdo delas; quanto maior o nimero
de “champions”, maior o nivel de institucionaliza¢do; quanto maior os custos envolvidos na
adocdo de uma estrutura, maior o grau de institucionalizacdo; e quanto maior a correlagéo
entre a adocdo e resultados, maior o grau de institucionalizagdo, principalmente se o0s
resultados forem positivos (TOLBERT; ZUCKER, 1999).

Ainda, para a definicdo de instituicdo, Scott (2008, p. 48) entende como
“valores e normas sociais estaveis que impdem restricbes as alternativas de acdo ou
estabelecem scripts e rotinas comportamentais adequadas a contextos especificos de interacdo
social”. J& Berger e Luckmann (2011) definem instituicdo como um conjunto de regras e
praticas que definem um comportamento de um grupo especifico em uma situagéo especifica,
revestidas de significados e esquemas de interpretacdo que as legitimam.

As “instituicdes, sob esse angulo, sdo dificeis de mudar, pois elas estdo
profundamente enraizadas no subconsciente coletivo, que propicia forcas consideraveis e
capacidade de sobrevivéncia a elas” (QUINELLO, 2007, p. 42).Desse modo, 0 centro da
discussdo estd na reducdo de incertezas no ambito social e na legitimacdo dos sistemas de
valores e normas que compdem as instituicdes.

Por fim, Meyer e Rowan (1977) elencam seis proposicoes:

1. “Enquanto regras institucionais racionalizadas surgem em determinados dominios da
atividade do trabalho, organizacfes formais se formam e se expandem através da
incorporacgéo de regras como elementos estruturais” (MEYER; ROWAN, 1977, p. 345);

2. “Quanto mais modernizada a sociedade, mais ampla ¢ a estrutura institucional racional em
determinados dominios e maior é o nimero de dominios que contém institui¢ces racionais”
(MEYER; ROWAN, 1977, p. 345);
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3. “As organizacdes que incorporam elementos racionais legitimados pela sociedade em suas
estruturas formais maximizam sua legitimidade e aumentam seus recursos e capacidade de
sobrevivéncia” (MEYER; ROWAN, 1977, p. 352);

4. *Pelo fato das tentativas para controlar e coordenar as atividades em organizagdes
institucionalizadas conduz a conflitos e perda da legitimidade, os elementos da estrutura
sdo dissociados das atividades e uns dos outros” (MEYER; ROWAN, 1977, p. 357);

5. “Quanto mais a estrutura de uma organizacdo for derivada de mitos institucionalizados,
maior é a tendéncia de manter exibicBes de confianga, satisfacdo e boa fé, interna e
externamente” (MEYER; ROWAN, 1977, p. 358); e

6. “Organizacfes institucionalizadas buscam minimizar a inspecdo e a avaliacdo pelos
gestores internos e os constituintes externos” (MEYER; ROWAN, 1977, p. 359).

Como toda teoria para seu desenvolvimento deve suportar criticas, a teoria
institucional ndo é diferente. Segundo Tolbert e Zucker (1999, p. 194) a teoria institucional
“ainda ndo desenvolveu um conjunto central de varidveis-padrdo, ndo tem metodologia de
pesquisa padronizada nem tampouco conjunto de métodos especificos” e sua amplitude de
fendmenos investigados geram confusdo (QUINELLO, 2007). Para Machado-da-Silva e
Gongalves (1999, p. 218-219) a auséncia de consenso ocorre devida “a variedade de niveis de

analises considerados e ao propdsito das construcdes tedricas reunidas sob tal titulo”. Ainda,

0 que se percebe nas afirmacdes sobre a institucionalizacdo, tanto do ‘velho’
institucionalismo, quanto da abordagem do neo-institucionalismo, apesar
deste se propor a enfatizar aspectos que a teoria organizacional tradicional
ndo considerava, tendo em vista seu cunho paradigmatico basicamente
funcional, que sua conformacéo ndo simboliza postura epistemolégica que se
afaste significativamente do paradigma racional dominante (BUSANELO,
2010, p. 14).

De acordo com Sacomano Neto e Truzzi (2002, p. 39), “a multiplicidade de
trabalhos dessa perspectiva confere ao novo institucionalismo uma dificuldade inerente ao seu
entendimento e sistematizacdo”. Adicionalmente Hall (1984) tece duas criticas a perspectiva
do neo-institucionalismo: primeiro por ser tautolégico, ou seja, confere uma explicacdo
circular acerca dos fenémenos, que torna dificil a relacdo entre causas e efeitos. O modelo tem
uma tendéncia a colocar os fendmenos organizacionais subordinados & determinagdo de uma
esfera institucional; e a segunda critica esta relacionada a definir o que esta institucionalizado

e 0 que ndo esta. Preocupacdo estd que € compartilhada por Tolbert e Zucker (1999), pois na
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visdo das autoras ha pouco consenso sobre a definicdo dos conceitos-chave, mensuragéo e

métodos de analise.

Alinhado a essa perspectiva, tem-se que a base paradigmatica e
epistemoldgica da teoria institucional é situada na esfera do funcionalismo (BURRELL;
MORGAN, 2006). Assim, “salienta-se que a perspectiva neo-institucional, apesar de defender
seu afastamento do racionalismo do movimento institucional anterior, fundamenta-se na
sociologia embasada nas escolas funcionalistas” (BUSANELO, 2010, pp. 9-10). Desse modo,
“na pratica, 0 novo institucionalismo ndo consegue se distanciar da ortodoxia funcionalista
dos estudos organizacionais” (PECI, 2006, p. 9).

Enquanto que para Hall e Taylor (2003, p. 218) “a visdo de empréstimo de
elementos dos modelos de instituicdes existentes, especificamente, pode deixar inteiramente
de lado o fato de que o processo de criagdo ou de reforma institucional envolve um conflito de
poder entre atores cujos interesses entram em competicdo” e que as trés vertentes do neo-
institucionalismo carecem de uma aproximacgao mais fecunda.

Por fim, Scott (2008) demonstrou sete mecanismos empiricos dos tipos de
forcas institucionais encontradas nas organizagOes, para 0S quais a perspectiva institucional
alcancou respostas parciais:

e A imposicdo da estrutura organizacional (pressdes coercitivas), ou seja, como certos
campos ou setores possuem poderes suficientes para impor formas estruturais sobre
unidades organizacionais subordinadas;

e A autorizagdo da estrutura organizacional (pressées normativas), COmo um processo em
que pela gquais normas suportam o exercicio da autoridade;

¢ Na inducdo da estrutura organizacional, em algumas ocasides, as organizacdes ndo tém um
agente que exerca o poder (autoridade) para defini¢do de uma estrutura ou forma;

e A assimilacdo de uma estrutura organizacional por meio de pressbes mimética ou
normativas adquiridas, frequentemente, pela ado¢cdo de modelos institucionais testados e
legitimados exteriormente por outros agentes;

e A aceitacdo da estrutura organizacional, que € o processo no qual as novas formas
estruturais adquirem caracteristicas ao mesmo tempo em que demonstram suas intengdes
futuras;

e Na incorporacdo de estrutura ambiental, estudos empiricos indicam que tudo o que

acontece nas organizacdes ndo €, necessariamente, intencional; e por fim,
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e O desvio das estruturas organizacionais, como processo, quando elas tomam a forma de

“sistema cultural”, exercendo influéncia sobre seus participantes.

Na sequéncia serdo apresentados os procedimentos metodoldgicos adotados
na dissertacgéo.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

No intuito de produzir clareza metodoldgica esse capitulo apresenta os
procedimentos utilizados na pesquisa. Desse modo, tem-se a classificacdo geral, as estratégias
e técnicas, a identificacdo da unidade de analise, suas categorias e limitacdo da pesquisa.

4,1 CLASSIFICACAO GERAL DA PESQUISA

No que tange a classificacdo geral a pesquisa caracteriza-se como
qualitativa, com fins descritivos e estudo de caso unico. Nesse contexto, abrange as
caracteristicas da pesquisa qualitativa, pois parte da perspectiva dos stakeholders envolvidos
no processo de formulacdo das estratégias e politicas publicas do turismo local; busca estudar
o fenbmeno de forma estruturada e profunda; esta apoiado na visdo de estudo do caso Unico
em profundidade; e a partir da coleta dos dados, buscar-se-4 entender como ocorreu 0
processo de estruturacdo e institucionalizacdo da participacdo dos stakeholders no turismo
local de Londrina-PR.

Assim, no intuito de corroborar as caracteristicas da pesquisa qualitativa e
suporte tedrico-metodologico, centrou-se nos seguintes aspectos a considerar: compreensao
do fenbmeno em estudo, a partir da perspectiva das pessoas envolvidas (GODOY, 1995);
busca producéo de sentidos do fendmeno estudado, além de interpretacdo da realidade social
(RITCHIE; LEWIS, 2003); e por fim, a pesquisa qualitativa é composta de uma selegdo, em
que o tamanho ndo se revela importante na construgdo do corpus de pesquisa, desde que haja
evidéncia de saturacdo dos dados (PAIVA JR.; LEAO; MELLO, 2011).

Quanto ao carater descritivo, busca identificar os stakeholders e as
caracteristicas da estruturacdo e institucionalizacdo dos stakeholders no campo do turismo
local, de forma a descrever de maneira detalhada. Nesse espirito, Trivifios (1995) tem o
entendimento de que o carater descritivo € considerado como aquele que o pesquisador
pretende conhecer uma comunidade, seus tracos caracteristicos, seus valores, dentre outras
caracteristicas. Enquanto que para Godoy (1995), a pesquisa é descritiva quando os dados
coletados séo apresentados por meio de transcri¢cdes de entrevista e anotagdes de campo.

Por fim, no que se refere ao estudo de caso, em geral representam a
“estratégia preferida quando se colocam questBes do tipo ““como” e “por que”, quando o
pesquisador tem pouco controle sobre os eventos e quando o foco se concentra em fendmenos
contemporaneos” (YIN, 2001, p. 19).
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Atrelado a justificativa, tem-se o destaque de Donaldson e Preston (1995)
no que tange a metodologia de abordar a analise dos stakeholders, assim concentra-se na
visdo das pessoas inseridas na Diretoria de Turismo do Instituto de Desenvolvimento de
Londrina para os seus stakeholders (Setor do Turismo Local) e nos stakeholders identificados
por este (DT-CODEL). Logo, a técnica de estudo de caso a ser utilizada foi a de caso Unico,
pois busca a anélise de uma unica experiéncia como foco central (YIN, 2001). Desse modo, é
preciso ressaltar que o estudo de caso, possibilita uma analise do objeto de estudo em maior
profundidade (TRIVINOS, 1995).

O recorte geografico da pesquisa foi o municipio de Londrina-PR,
compreendendo o 6rgdo gestor do turismo, assim como os demais stakeholders que sejam
identificados por este. A opcao de escolha da DT-CODEL ¢ justificada pela representacdo
como instituicdo municipal responsavel por elaborar as estratégias para o turismo local. A
escolha foi feita de forma intencional, levando-se em consideracao o acesso as informacoes, a
importancia do 6rgdo na compreensdo da dindmica do turismo, bem como da estruturacao e
institucionalizacdo dos stakeholders no campo do turismo local.Nesse contexto, verificou-se
ser mais exequivel utilizar perguntas de pesquisa como opc¢do metodoldgica, ao invés de

hipéteses.

Sem embargo, deve-se salientar que nem todos os tipos de pesquisa
requerem hipoteses. Nos planos explicativos, em que o pesquisador deseja
conhecer ou levantar aspectos gerais de um tema, e nos planos descritivos,
que pretendem aprofundar aspectos de um fendémeno, ndo se precisa de
hipoteses (RICHARDSON, 1989, p. 49).

As perguntas de pesquisa apresentadas foram elaboradas com o proposito de
auxiliar na busca pela resposta da questdo central da dissertacdo que é: Qual a configuracédo
do campo organizacional do turismo local de Londrina-PR, a partir da teoria dos stakeholders
e institucionalismo socioldgico? Em busca da resposta ao questionamento central, outras
questdes surgiram no decorrer da pesquisa.

Assim, as perguntas que nortearam a pesquisa sdo: Quais fatores sao
relevantes no processo histdrico de estruturacdo do setor turistico de Londrina-PR? Quem séo
os stakeholders, a partir da perspectiva da administracdo publica do turismo de Londrina-PR?
Quais as caracteristicas dos stakeholders identificados? Qual a intensidade de legitimidade,
urgéncia e poder que estes stakeholders detém? Quais o0s tipos de stakeholders existentes no

turismo local de Londrina-PR? Como se deu o processo de estruturagdo e institucionalizagéo
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dos stakeholders no turismo local de Londrina-PR? E qual a configuragédo atual do campo do

turismo local de Londrina-PR?

4.2 COLETA DOS DADOS

A coleta de dados para a realizacdo do estudo de caso pode se basear em
inimeras fontes (YIN, 2001). Na visdo de Reed et al. (2009), os trabalhos que visam utilizar a
teoria dos stakeholders, em geral, devem obedecer trés etapas: identificacdo; categorizagéo e
diferenciacdo; e por fim, investigar os relacionamentos entre os stakeholders.

Freeman et al. (2010) afirmam que a melhor maneira de identificar os
stakeholders ¢é indagando a um grupo de gestores (executivos) das organizacGes sobre quem,
na concepcdo deles afetam e sdo afetados pela organizacdo. Alinhado, Delgado (2011, p. 34),
relata que “[...] a identificacdo dos stakeholders pode ser realizada a partir da resposta por
parte dos gestores/gerentes/coordenadores dos diferentes setores que compdem a empresa das
indagac0es referentes a esses dois grupos (envolvidos e afetados)”. De tal modo, a coleta de
dados, entende como a mais exequivel a entrevista semiestruturada e a pesquisa documental.

Assim, a entrevista em profundidade possibilitou a validacdo comunicativa,
a qual permitiu confrontar as informacg6es coletadas com outras fontes e obter concordancia
ou discordancia do fendmeno estudado (PAIVA JR.; LEAO; MELLO, 2011). Nesse contexto,
tem-se o0 entendimento que a técnica proposta possibilitou a coleta dos dados, visando a
compreensdo do fendmeno em profundidade.

Yin (2001, p. 112) ressalta que as entrevistas sdo “fontes essenciais de
informacdes para o estudo de caso”. Destaca-se também, que a entrevista possibilita “realizar
uma reconstrucao dos relatos de acordo com os seus significados para o sujeito entrevistado, a
fim de se compreender em profundidade a factualidade dos dados” (PAIVA JR.; LEAO;
MELLO, 2011, pp. 203-204). No mesmo sentido, “0 que torna a entrevista, instrumento
privilegiado de coleta de informacdes para as Ciéncias Sociais, € a possibilidade de a fala ser
reveladora de condic@es estruturais, de sistemas de valores, normas e simbolos” (MINAYO,
1996, p. 109).

Trés processos de amostragem utilizados em pesquisa qualitativa foram
articulados para a construcdo: intencional, conveniéncia e bola de neve. Utilizou-se o critério
de suficiéncia e saturacdo dos dados, no que diz respeito a quantidade total de entrevistados.

Informantes-chave indicaram outros entrevistados, caracterizando a técnica de bola de neve.
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Na visdo de Araujo (2008) a técnica da bola de neve pode ser mais efetiva em andlises e
identificacdo dos stakeholders em nivel local, como € o caso desta dissertacao.

Nesse contexto e de forma semelhante aos trabalhos de Manenti (2007) e
Delgado (2011), por meio de uma pesquisa documental foi criado mapa genérico e hipotético

dos stakeholders que possam compor o0s grupos de interesse do turismo local (figura 16).

Figura 16 — Mapa Genérico e Hipotético dos Stakeholders da DT-CODEL®

Fonte: Resultados da Pesquisa, 2013. Nota: As distancias representam a proximidade da DT-CODEL,
0u seja, quanto mais préximo, maior o relacionamento e interacéo.

Essa figura valida a preocupacdo de Mainardes et al. (2010), que mesmo
identificando os stakeholders por suposicdo ou a partir da literatura, faz-se necessario
investigacdo empirica. Opcao encontrada nesta dissertacdo. Além disso, tem-se a ressalva que
as fronteiras do campo devem ser investigadas empiricamente (DIMAGGIO; POWELL,
1991b). Vale ressaltar que dentre o rol dos possiveis entrevistados para a dissertacao,
respeitou as seguintes caracteristicas: informantes-chave da DT-CODEL (diretores,
supervisores, coordenadores, gerentes ou funcionarios que atuam na Diretoria de Turismo de
Londrina); membros do Conselho Municipal de Turismo; e entidades ligadas ao turismo local

(como associag0es, sindicatos, entre outros).

® Diretoria de Turismo da Companhia de Desenvolvimento de Londrina (DT-CODEL); Universidade
Estadual de Londrina-PR (UEL); Instituicbes de Ensino Superior (IES-Privadas); Associacdo
Brasileira das Agéncias de Viagens (ABAV); Conselho Municipal de Turismo (CMT); Associacdo
Brasileira de Bares e Restaurantes (ABRASEL); Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (SEBRAE); Ministério do Turismo (MTur); Associacdo Comercial e Industrial de
Londrina-PR  (ACIL); Secretaria de Estado do Turismo do Parana (SETU); e
Convention&VisitorsBureau (C&VB).
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Essas caracteristicas foram elencadas tendo em vista a dificuldade de
encontrar os sujeitos de pesquisa adequados (TRIVINOS, 1995) e ao dever de o pesquisador
preocupar-se com o aprofundamento e a busca da compreensdo do fendmeno sob estudo a
partir das percepgdes de um determinado grupo social (MINAYO, 1996). Dessa forma,
privilegiou sujeitos que possuiam atributos que fazem parte do objetivo central da pesquisa
(MINAYO, 1996).

Ainda, no que diz respeito a entrevista, optou pela semiestruturada (YIN,
2001), tendo em vista que a partir da revisdo tedrica, tem-se a necessidade da busca de
algumas caracteristicas ja previamente estabelecidas (categorias de analise), e que organizadas
promoveram estrutura ao roteiro da entrevista (Anexo A). Desse modo, 0 roteiro esta
estruturado em trés blocos, com objetivo de reunir provas para identificacdo, caracteristicas e
relevancia dos stakeholders, bem como estruturagéo do campo.

Na etapa de identificacdo dos stakeholders no turismo local de Londrina-PR
foi realizada entrevista com o Diretor de Turismo da CODEL. Na sequéncia foram realizadas
entrevistas com os stakeholders identificados pela DT-CODEL (quadro 14), visando
identificar tanto a perspectiva da propria organizagdo, quanto dos stakeholders, bem como
insercdo no campo organizacional do turismo local. As entrevistas foram gravadas, com a

autorizacgéo dos entrevistados e transcritas visando a analise dos dados.

Quadro 14 — Stakeholders Identificados pela DT-CODEL

Otica Stakeholders Cargo Atual Entrevistado Duragao
UEL Pro6-Reitoria de Extenséo néo
UNOPAR Coordenador da Graduacdo em Turismo sim 49 min
Londrina-C&VB Diretor Executivo sim 1h e 53 min
DT-CODEL - PML Prefeito néo ---
Diretor de Turismo - SETU Chefe do Escritério Regional sim 40 min
56 min. ACIL Assessor de Imprensa sim*
SEBRAE Gestor do Projeto de Turismo Norte do Parana sim 1lh e 5 min
ABRASEL Diretor Executivo sim 1h e 33 min
ABAV Diretor Executivo nao

Fonte: Resultados da Pesquisa, 2013. *ACIL respondeu o roteiro da entrevista semiestruturada por e-
mail.

Portanto, a partir dos stakeholders identificados foi possivel entrevistar
cinco dos nove citados (UNOPAR, LONDIRNA-C&VB, SETU-Escritorio Regional de
Londrina, SEBRAE-Regional Norte do Parana e ABRASEL-Regional Londrina). Buscou-se,
também, contato com 0s que ndo tinham aberto agenda e foi possivel da ACIL responder o

formulério e enviasse o arquivo via e-mail. As entrevistas duraram entre 40 até 113 minutos
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(media de 70 minutos) e priorizou como respondentes 0s responsaveis das instituicdes, 0s
quais detinham informaces e/ou desenvolvinham atividades relacionadas ao setor do turismo.
A etapa da identificacdo e entrevistas foi desenvolvida de junho a novembro de 2012.

Além destes, houve tentativa de contato visando agendar entrevista com a
Pro-Reitoria de Extensdo da Universidade Estadual de Londrina (PROEX-UEL), Prefeitura
Municipal de Londrina (PML) e Associacdo Brasileira das Agéncias de Viagens — Regional
de Londrina (ABAV-Londrina). A PML por conta das atividades de eleicdes municipais
comprometeu a disponibilidade de agenda, dificultando a realizagdo da entrevista. A PROEX-
UEL ficou de retornar para agendamento e que com o final do ano de 2012, impossibilitou tal
agenda. Enquanto que a ABAV-Londrina por diversas vezes esteve ocupada, impossibilitando
a agenda.

Diante desse quadro, apresenta-se a segunda técnica utilizada: a pesquisa
documental. A pesquisa documental permite averiguar o registro formal e oficial da
instituicdo e é a partir desses documentos que sdo divulgados e tém o efeito de tornar publico
as acOes para a comunidade. Além de ser prova formal para confirmacao e/ou contraprovas do
fenbmeno investigado. Respeitou-se, contudo a ressalva de Berger e Luckmann (2011), pois
na visdo dos autores ndo é possivel compreender a institucionalizacdo sem entender o
processo historico em que foi produzida. No mesmo sentido, tem-se uma adequada
compreensdo de que o primeiro ird melhorar o dltimo (SELZNICK, 1996), ou seja, para
entender 0 “novo” é necessario entender o “velho”.

Assim, essa etapa compreendeu a necessidade de pesquisa em documentos
que registram a historia, resgatam cenarios e contextos, retratam acontecimentos da DT-
CODEL, fatores relevantes ao turismo local, bem como atas das reunides do Conselho
Municipal de Turismo, entre outros documentos necessarios, visando complementar a coleta e
suportara analise dos dados. Segundo descreve Yin (2001), esses dados podem ser utilizados
para corroborar evidéncias de outras fontes e/ou acrescentar informagoes.

Nesse contexto, a pesquisa documental busca a partir de uma série de
operagdes, estudar e analisar documentos no intuito de descobrir as circunstancias sociais e
econbmicas com as quais podem estar relacionadas (RICHARDSON, 1989). Portanto,
considerando as peculiaridades da pesquisa, foi possivel inferir que a opcéo pelo uso de
entrevistas semiestruturadas e pesquisa documental atendeu as necessidades em termos de

coleta dos dados.
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4.2.1 Unidade de Analise

No Brasil, o érgdo federal responsavel pelo setor turistico € o Ministério do
Turismo (MTur), criado em 2003. A principal atribuicdo do Ministério € gerir o
desenvolvimento do turismo no Brasil (SETU, 2007). No estado do Parand, o 6rgao da
administracdo puablica que tem como objetivo planejar o desenvolvimento do turismo no
estado € a Secretaria de Estado do Turismo do Parand (SETU). A Diretoria do Turismo é
orgdo responsavel pelo fomento e politicas publicas no setor do turismo na cidade de
Londrina-PR e esta vinculada ao Instituto de Desenvolvimento de Londrina (CODEL).

Nesse contexto, no que tange a unidade de anélise concentrou-se na visao do
setor publico responsavel pelas politicas publicas no turismo local, mais especificamente, a
Diretoria de Turismo do Instituto de Desenvolvimento de Londrina (DT-CODEL) para os
seus stakeholders, haja vista a busca da compreensdo de como se estrutura 0 campo

organizacional.

4.2.2 Instrumentos de Coleta de Dados

Para a coleta dos dados utilizou-se entrevista em profundidade com roteiro
semiestruturado e pesquisa documental. Desse modo, o roteiro foi estruturado em trés blocos.
No primeiro bloco tem-se a identificacdo e caracterizagdo do entrevistado (nome, telefone,
email, formacdo académica, funcdo atual, tempo na fungédo e na instituicdo) e da instituicdo
(nome, endereco, nimero de colaboradores e site).

No segundo bloco do formulario foi solicitado ao entrevistado que
identificasse quem s&o os stakeholders da sua organizacdo. A questdo foi desenvolvida de
maneira aberta, em que o entrevistado pdde indicar um ou varios stakeholders, como for o
caso. Complementarmente, pediu-se ao entrevistado que enumerasse por ordem de
importancia (primario ou secundario) e quais as causas que motivaram a sua escolha. Buscou-
se ainda neste bloco, entender como se da a atuacdo de cada stakeholder e suas caracteristicas,
tipos e intensidade dos atributos de poder, legitimidade e urgéncia.

No terceiro bloco, buscou-se analisar 0 enquadramento da participacao e
acao dos stakeholders locais nos métodos de andlise dos stakeholders, preconizados por
Mitchell, Agle e Wood (1997) e a atencdo despendida a cada stakeholder. Assim, tem-se a
investigacdo de como foi a entrada e depois a participacdo de cada stakeholder no turismo da

cidade de Londrina-PR, bem como a identificacao de quais a¢fes foram desenvolvidas.
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No que tange a pesquisa documental, procurou-se identificar 0s
stakeholders, confirmando ou ndo as citacdes dos entrevistados, e ainda, buscou-se a
identificacdo da evolucdo da representatividade do setor em estudo, bem como os fatores
relevantes que contribuiram para a formacédo e estruturagdo do campo. Portanto, o principal
instrumento utilizado para a coleta de dados foi a entrevista semiestruturada, por meio dela
buscou-se o entendimento, na visdo do oOrgdo publico, quais sdo seus stakeholders, suas

caracteristicas e envolvimento no campo do turismo de Londrina-PR.

4.2.3 Categorias de Anélises e Defini¢fes Constitutivas

Esta secdo busca apresentar as categorias de andlises e definicdes
operacionais da pesquisa. Assim, no intuito de facilitar o entendimento elaborou-se o quadro
15, no qual consta o atributo ou categoria procurada, bem como a defini¢do constitutiva ou o
prisma da abordagem e na terceira coluna, tem-se 0s principais autores que enfocam /

suportam a tematica.

Quadro 15 — Categorias de Andlises, Defini¢bes Constitutivas e Principais Autores

Categoria-Atributo Definicdo Principais Autores

Organizagdes que, em seu conjunto, constituem uma area
reconhecida de vida institucional: fornecedores-chave, consumidores
de recursos e produtos, agéncias regulatdrias e outras organizacoes
que produzem servicos e produtos semelhantes. E composto por uma
dimenséo técnica e uma dimensao institucional.

Campo
Organizacional

DiMaggio e Powell (1991, 2007),
Scott (2008)

Berger e Luckmann (2011),
Guarido Filho, Machado-da-Silva
e Gongalves (2009), Machado-da-
Silva e Gongalves (1999) e Tolbert
e Zucker (1999)

Representa um processo condicionado pela l6gica da conformidade
as normas socialmente aceitas, bem como pela incorporagdo de um
sistema de conhecimento construido ao longo da interagdo social, 0s
quais constituem parametros para a concepg¢do da realidade.

Institucionalizagéo

Percepcdo generalizada de que as a¢bes de uma entidade sdo
desejaveis ou apropriadas, de acordo com o contexto socialmente
Legitimidade construido. Pode ser individual, organizacional ou social. Processo
no qual as organizacdes buscam ser reconhecidas por outras
organizacgdes do seu ambiente.

DiMaggio e Powell (1991) e
Mitchell, Agle e Wood (1997)

Habilidade para levar alguém a fazer alguma coisa que ele ndo teria
de fazer sem ser solicitado; o poder do stakeholder sobre a
Poder organizacéo pode ser coercitivo (for¢a ou ameaga), normativo
(legislagdo ou meios de comunicag&o) ou utilitario (detém recursos
ou informagdes).

Mitchell, Agle e Wood (1997) e
Scott (2008)

ualquer grupo ou pessoas cujos interesses podem afetar ou ser Almeida, Fontes Filho e Martins
Stakeholders - Qualquer grupo ou p j P

Identificacio afetados pelas realizacOes das acdes da organizacdo. Identificagéo: (2000), Freeman (1984),
interessez o ' primario ou secundario; latente, expectante ou definitivo; Mainardes et al. (2010, 2011),
controlador, regulador, parceiro, passivo, dependente e ndo Mitchell, Agle e Wood (1997) e

expectativas stakeholder. Reed et al. (2009)
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Necessidade imediata de a¢do que determina o tempo de resposta da

organizagdo quanto as solicitagdes dos stakeholders ; deve-se Almeida, Fontes Filho e Martins
Urgéncia considerar a sensibilidade de tempo (necessidade de velocidade na ~ (2000) e Mitchell, Agle e Wood
resposta da organizacéo) e criticidade (importancia do clamor ou do (1997)

relacionamento da empresa com o stakeholder em quest&o).

Fonte: Resultados da Pesquisa, 2013.

Assim, a partir do entendimento de cada categoria de analise buscou-se
estruturar o percurso metodoldgico para que pudesse aproximar a teoria dos stakeholders e

institucionalismo socioldgico, conforme representado na figura 17.

Figura 17 - Percurso Metodoldgico de Aproximacdo de Stakeholder Theory e
Institucionalismo Sociolégico
Recorte da Andlise Quemsio? Tipos e Caracteristicas? Como estao Estruturados?

Primario ou
Secunddrio

Estruturagdoe
Institucionalizagdo

Turismo
Local de Stakeholders
Londrina-PR

Poder, Urgénciae
Legitimidade

Campo
Organizacional

Irrelevante, Baixa,
Moderadae Alta

Como é Atualmente o Campo?

<

Stakeholder Theory Institucionalismo Sociolégico

Fonte: Resultados da Pesquisa, 2013.

Desta forma, o percurso iniciou no recorte da analise da pesquisa, 0 turismo
local de Londrina. Na sequéncia buscou-se identificar quem séo os stakeholders, tanto a partir
da visdo da DT-CODEL, quanto dos stakeholders identificados por ela. Como terceiro passo,
buscou-se segmentar os stakeholders em primario e secundario, além de categoriza-los no
modelo de saliéncia, conforme intensidade nos atributos de poder, urgéncia e legitimidade.
Além disso, identificou-se a atencdo dispensada a cada stakeholder, classificando em
irrelevante, baixa, moderada e alta. Por fim, buscou-se a estruturagéo e institucionalizacdo dos
stakeholders, bem como o desenho do campo organizacional do turismo local de Londrina.

4.3 ANALISE DOS DADOS

No intuito de atingir ao objetivo geral da dissertacao, foi estabelecido fluxo

visando a analise dos dados, conforme figura 18.
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Figura 18 — Fluxo de Analise dos Dados

Caracteristicas

Histérico do dos Relacionamentos
Setor Stakeholders

Identificagdo
dos
Stakeholders

Estruturacdo

Entrevistados

Categorizacdo Campo
Organizacional

Fonte: Resultados da Pesquisa, 2013.

Como passo inicial da pesquisa buscou-se fatos historicos, mediante a
analise longitudinal dos diarios oficiais do municipio de Londrina-PR, de fevereiro de 1997 a
janeiro de 2013. Ainda, buscou analisar as atas de reunides, documentos historicos, sites,
plano plurianual, leis, decretos, etc., com o intuito de descrever e reconstituir 0 processo
historico de estruturacdo da DT-CODEL, suas competéncias e formacdo organizacional, haja
vista que a andlise historica “[...] € adequada quando se analisam processos evolutivos que
envolvam mdltiplos niveis e unidades de analises e cujas fronteiras sdo ambiguas” (VIEIRA,
2010, p. 92). Assim, foram levantados dados para a analise do processo histérico do setor de
turismo, bem como os fatores relevantes que tornam a cidade de Londrina-PR uma
atratividade de turismo de eventos e negdcios.

Atrelado a identificacdo dos fatores relevantes, foram entrevistados os
informantes-chave do setor, partindo da dtica da administracdo publica (Diretoria de Turismo
da CODEL), visando identificar os stakeholders. Ap0s a realizacdo das entrevistas iniciou-se
0 processo de transcricdo. Na sequéncia, identificou-senas falas as categorias de analise de
forma qualitativa a partir da técnica de analise de contetdo (MINAYO, 1996; YIN, 2001).

Neste processo de quem sdo os stakeholders e quais suas caracteristicas,
foram respeitadas as trés etapas identificadas por Reed et al. (2009) — identificar, categorizar e
investigar os relacionamentos. Assim, 0s entrevistados identificaram quem seriam 0S
stakeholders no turismo e suas caracteristicas.

Além disso, no processo de categorizagdo, apés a andlise individual dos
atributos que compdem o modelo de saliéncia dos stakeholders (MITCHELL; AGLE;
WOOD, 1997), procurou-se relacionar os atributos, para que resultassem na classificacéo e
categorizacdo dos stakeholders nos oito tipos gerados pelo modelo: latentes (s6 poder),
discricionarios (so legitimidade), exigentes (s6 urgéncia), dominantes (poder e legitimidade),

perigosos (poder e urgéncia), dependentes (legitimidade e urgéncia), definitivos (poder,
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legitimidade e urgéncia) e ndo stakeholder (nenhum dos trés atributos). Categorizando assim
por ordem de importancia a DT-CODEL.

Foi solicitado ainda, ap0s a identificacdo do rol dos stakeholders do turismo,
que 0s mesmos atribuissem pontuacdo quanto a intensidade dos atributos de poder, urgéncia e
legitimidade. A partir dessa coleta, podem-se agrupar os stakeholders no modelo de saliéncia,
na estratégia despendida a cada um e ainda, na classificacdo em stakeholders primario,
secundario e ndo stakeholder ao campo, bem como atencdo despendida a cada stakeholder:
alta, moderada, baixa ou irrelevante.

Na investigacdo dos relacionamentos foram identificadas as relagdes que as
instituicbes possuiam umas com as outras, bem como se elas as identificavam como
stakeholders. Ainda, foi possivel visualizar a intensidade dos relacionamentos, tendo em vista
a atengdo despendida a cada stakeholder. Tal coleta e analise possibilitaram o desenho do
sentido das relagdes no campo e ainda, quais das instituigdes possuem maiores interacbes com
as instituicdes identificadas como importantes para o setor.

Ainda, evidéncias também foram extraidas para examinar como o0 contexto
afeta 0 processo e quais as consequéncias no cenario futuro e em outras varidveis de interesse,
baseado nos argumentos de Reed et al. (2009) e Vieira (2010). Desse modo, a busca das fases
de institucionalizacdo dos stakeholders da DT-CODEL abarca estas evidéncias, bem como a
compreensdo das formas com que 0s mesmos interagem na atualidade.

Portanto, a partir do corpo tedrico, entrevista (transcricbes) e pesquisa
documental realizou a triangulacdo dos dados, no sentido de reduzir as inconsisténcias,
paradoxos e vieses da pesquisa, visando responder a problematica central. Vale ressaltar
ainda, que durante a analise foi necessaria a inclusdo da categoria estruturacdo, bem como da

atencéo despendida ao relacionamento com os stakeholders.

4.4 LIMITACOES DA PESQUISA

Como limitacdo da presente pesquisa destaca-se 0 periodo para 0 processo
de coleta de dados, haja vista que etapa de coleta foi realizada de junho a novembro de 2012 e
ainda, tratou-se de ano eleitoral e neste caso afetou diretamente a Prefeitura Municipal de
Londrina e seus 6rgaos vinculados, pois a eleicao visava eleger o prefeito e os vereadores.

Outra limitagdo foi a busca da identificacdo dos stakeholders a partir da
visdo dos diretores, gerentes, supervisores e/ou coordenados, e que apesar de Freeman (1984)

e Freeman et al. (2010) identificarem como uma forma ideal, Mainardes, Alves e Raposo
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(2010) citando Mainardes et al. (2010) destacam que somente uma consulta a todos 0s niveis
hierarquicos das organizagdes pode representar a realidade.Cabe ressaltar que esta limitacao
foi identificada e ao analisar o tamanho da organizacdo analisada (DT-CODEL), tal fato pode
ser minimizado. Assim, os dados coletados demonstraram proximidade com a realidade de
fato. Ainda, a preocupagdo com a triangulacdo (teoria, entrevista semiestruturada e pesquisa

documental) reforca a preocupacéo na analise adequada desta dissertacao.
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo busca apresentar os resultados da pesquisa, bem como analisa-
los. Para tanto, primoupelo objetivo deentender como ocorreu 0 processo de
institucionalizacdo da participacdo dos stakeholdersno turismo local de Londrina, Parana.
Assim, o capitulo esta estruturado em: o setor turistico de Londrina-PR; CODEL ea Diretoria
de Turismo de Londrina-PR; osstakeholdersrelevantes ao campo e suas caracteristicas; a
estruturagéo e configuragédo do campo organizacional do turismo em Londrina-PR; e por fim,

reflexdo da aproximag&o da teoria institucional e teoria dos stakeholders.

5.1 O SETOR TURISTICO DE LONDRINA-PR

O Norte paranaense é caracterizado pela cultura agricola e presenca de
nucleos populacionais de destague como Maringa e Londrina, de significativa participacdo na
economia do Estado do Parand, considerado como peculiares atrativos urbanos, intitulado
como “o Parana jovem e moderno”, ou ainda, como “[...] exemplo de modernidade e
progresso” (PARANA..., s/d, p. 76).

Nesse sentido, municipio polo da regido Norte, Londrina é uma cidade
planejada pela Companhia de Terras do Norte do Parana (CTNPR) que nasceu e cresceu em
razdo da alavancagem do ciclo do café. Como municipio de influéncia regional, tem seu
desenvolvimento baseado em Planos Diretores (GUIA..., 2011). Destaca-se que entre 1920 a
1960, o Norte do Parana cresceu mais que o restante do estado (BEIDACK, 2011).

De acordo com a CODEL (2012) o municipio de Londrina é a terceira maior
cidade do sul do Brasil, atrds das capitais Curitiba-PR e Porto Alegre-RS e é também a quinta
melhor cidade do sul do Brasil para se trabalhar e morar (ABRASEL, 2012b).

Londrina surgiu em 1929, como primeiro posto avancado do projeto de
colonizacdo inglés, a pedido do governo brasileiro. Na tarde do dia 21 de agosto de 1929,
chegou a primeira expedicdo da Companhia de Terras Norte do Parané ao local denominado
Patrimonio Trés Bocas, onde o engenheiro Dr. Alexandre Razgulaeff fincou o primeiro marco
nas terras onde surgiria Londrina (PML, 2012a).

O nome da cidade foi uma homenagem prestada a Londres pelo Dr. Jodo
Domingues Sampaio (Pequena Londres), um dos primeiros diretores da CTNPR. A criagdo do
Municipio ocorreu cinco anos mais tarde, através do Decreto Estadual n°. 2.519, assinado pelo

interventor Manoel Ribas, em 3 de dezembro de 1934. Sua instalacdo foi em 10 de dezembro
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do mesmo ano, data em que se comemora 0 aniversario da cidade. O primeiro prefeito
nomeado foi Joaquim Vicente de Castro (PML, 2012a).

Londrina tem sua populacdo formada por pioneiros procedentes dos Estados
de Sdo Paulo, Minas Gerais, Rio Grande do Sul e das regides Norte e Nordeste, além de
japoneses e etnias europeias (ABRASEL, 2012b), haja vista que “[...] de 1929 a 1940,
Londrina era o ponto convergente da populacdo oriunda de varios pontos do pais que
procuravam terras para comprar” (BEIDACK, 2011, p. 143).

Londrina é sede da Microrregido Geografica 11, constituida pelos
Municipios de Cambé, Ibipora, Pitangueiras, Rolandia e Tamarana (IBGE, 2002) e é também
sede da Associacdo dos Municipios do Médio Paranapanema (AMEPAR), composta por 22
municipios (Alvorada do Sul, Arapongas, Bela Vista do Paraiso, Cafeara, Cambé, Centenério
do Sul, Florestopolis, Guaraci, Ibipord, Jaguapitd, Jataizinho, Lupionépolis, Miraselva,
Pitangueiras, Porecatu, Prado Ferreira, Primeiro de Maio, Rolandia, Sabaudia, Sertandpolis e
Tamarana), com uma populacdo de aproximadamente 1 milh&o habitantes (PML, 2012b).

Até o ano de 2012, Londrina j& contava com mais de meio milhdo de
habitantes, polariza ainda uma macrorregido com 4,5 milhdes de pessoas; € a trigésima quarta
cidade em potencial de consumo no Brasil, segunda cidade do Parana e € responsavel por 7%
(sete porcento) do poder de compra de Estado do Parana.Caracteriza-se ainda como um Polo
Universitario com 17 instituicdes de ensino (tal aglomerado a reconhece como Cidade
Universitaria); bem como centro de referéncia no pais nas areas médicas de cardiologia,
neurologia e gastroenterologia, além da area de psicologia e odontologia, pois no ano de 2003
foi sede do Congresso Mundial de Odontologia, congresso realizado a cada dois anos.

Em 2011 ndo conseguiu captar o Congresso Nacional de Enfermagem, pois
nédo tinha na sua infraestrutura local com capacidade para seis mil pessoas assistirem a uma
palestra. Ainda, ressalta-se a exemplo dessa referéncia médica em cardiologia, a tentativa de

captar o Congresso Brasileiro de Insuficiéncia Cardiaca:

[...] chega aqui demandas para grandes eventos e pequenos também. Existe
uma demanda nossa para com eles onde a gente provoca. Hoje mesmo esta
tendo um, a Coordenadora da Captacdo de Eventos esta em Gramado-RS
tentando trazer um evento: Congresso Brasileiro de Insuficiéncia Cardiaca.
Esse evento é da area médica, tem um médico, Dr. Manuel Canezin como
parceiro e naturalmente se vier esse evento, dai tem o envolvimento do curso
de medicina da UEL, dos departamentos de outras areas que estudam
insuficéncia cardiaca (ENTREVISTADO 2).
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Assim, “as institui¢cbes do setor de saude tém significado estratégico, porque
Londrina € um grande polo do chamado turismo médico, com hospitais e clinicas procurados
por pessoas de todo o Parana e de outros Estados” (ENTREVISTADO 4). Nesse sentido, “o0
desenvolvimento na area médica também aumenta a atratividade de eventos cientificos e
profissionais” (ENTREVISTADO 4).

Segundo o Londrina-C&VB, os custos finais de eventos realizados fora dos
grandes centros sao em média 40% (quarenta porcento) mais baratos, quando comparado com

grandes centros, como Sao Paulo-SP, Curitiba-PR e litoral praiano. Dessa forma,

estamos em um momento do turismo de eventos, de grandes eventos [...]
com o passar dos anos comegou a esvaziar 0s eventos, 0S eventos se tornam
cada vez mais caros, nessas grandes cidades tem o problema de transito, S&o
Paulo tem o problema de aeroporto e a distancia... no Rio, o cara vai na
abertura politica do evento, depois no dia seguinte tem as salas vazia, pois o
cara esta na praia, 0 cara vai conhecer a praia e se esvazia 0 evento, em Foz
do Iguagu é a mesma coisa [...] entdo os promotores de eventos estdo
querendo sair um pouco disso agora, porque eles tem cidades com muito
mais custo-beneficio, ndo ha fuga do evento, porque vocé ndo tem tantos
atrativos, a pessoa tem que ficar no evento, entdo ele tem um ganho muito
grande [...] Londrina precisa se preparar, porque cidades do tamanho de
Londrina e até menores estdo se preparando muito mais rapidas que nés,
porque? Talvez porque tenha menos problemas politicos, menos problemas
partidarios, mas logico que agora estamos conseguindo vender essa ideia de
trés anos para cé [...] Vocé precisa ter um grupo pensante que comeca a
multiplicar isso e falar toda hora, falar... entdo cada entidade dessa que tem
uma reunido e que falou um pouquinho do Centro de Convencdes, falou um
pouquinho do evento, falou um pouquinho da cultura gastronémica [...]
(ENTREVISTADO 4).

Essa situacdo de mas gestdes também foi elencada pelo Entrevistado 2:

Eu percebo assim que ao longo dos dltimos 25 anos, 20 anos né? Londrina se
depara com crises politicas e com més gestdes publicas. Naturalmente para
gue a cidade ndo morresse e como muitas dessas pessoas que compdem estas
entidades [ACIL, Londrina Convention, ABRASEL, SEBRAE, ABAV e
outras] sdo de familias tradicionais que vieram para cé e sair daqui, lugar
onde se estabeleceram hé tdo pouco tempo, ndo seria algo viavel, assim eles
tiveram que se unirem para se manterem aqui, questdo de sobrevivéncia,
para nao depender do publico que ndo funciona ainda.

Além disso, Londrina-PR possui uma localizacdo geogréafica privilegiada
em relacdo a quinze importantes cidades do centro-sul do pais (Curitiba-PR, Paranagua-PR,
Cascavel-PR, Ponta Grossa-PR, Foz do Iguagu-PR, Chapec6-SC, Floriandpolis-SC, Porto
Alegre-RS, S&o Paulo-SP, Campinas-SP, Santos-SP, Campo Grande-MS, Dourados-MS, Rio
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de Janeiro-RJ e Belo Horizonte-MG), com distancias ndo superiores a 961 km
(AGRONEGOCIO..., 2004).

Embora o turismo na regido Norte do Parana seja considerado novo, a
regido oferece rede hoteleira e gastrondmica, alternativas culturais e parques ecoldgicos
(PARANA..., s/d). Os “[...] atrativos da cidade para o turista sdo diversificados e abrangem o
setor historico, artistico, cultural e ecoldgico” (SOARES, 2005, p. 112). A heranca histérica e
cultural é evidenciada, pois os “[...] antigos sobrados do tempo dos bardes do café convivem
em harmonia com uma exdtica mesquita mugulmana, um templo budista e uma velha estacdo
ferroviaria tipicamente inglesa” (PARANA..., s/d, p. 79).Essa diversidade foi destacada pelo

Entrevistado 2:

Londrina hoje tem uma diversidade de atrativos que até entdo nao tinha, por
exemplo, se até entdo era so eventos, hoje tem gastronomia, a ABRASEL faz
um trabalho bacana, o SEBRAE tem uma Rota do Café. Vocé tem
diversidades que ainda ndo estdo postas, mas que € uma ruptura ao meu ver.

Outro ponto, de acordo com Beidack (2011), como o turismo valoriza o
ambiente em algumas vezes também o degrada e quanto mais fragil for o sistema, menor seréa
sua capacidade de absorver as acOes externas e ainda pode acontecer a transformacdo nos
valores das comunidades locais.Neste aspecto, o ‘pensar verde’ da Regido de Londrina é outro
signo, haja vista que “[...] a hotelaria rural tem se instalado buscando o Relatério de Impacto
no Meio Ambiente (RIMA) para a protegdo de fauna e flora e provocado revisdes
comportamentais dos visitantes, principalmente os oriundos das grandes metropoles”
(TURISMO..., 2004, p. 3).

Dentre os atrativos de Londrina podem ser citados: Concha Acustica, Teatro
Ouro Verde, Museu de Arte, Museu Historico Padre Carlos Weiss, Catedral Metropolitana,
Biblioteca Publica Municipal, Estadio do Café, Estadio Vitorino Gongalves Dias, Ginasio de
Esportes Prof. Darcy Cortés (Moringdo), Autédromo Internacional Ayrton Senna, Terminal
Rodoviério José Garcia Villar, Aeroporto Municipal Governador José Richa, Calcaddo,
Centro de Eventos, Praca Tomi Nakagawa, Marco Zero, Parque de Exposi¢cGes Governador
Ney Braga, Salto Apucaraninha, Lagos Igap6 I, 1l e Ill, Area de Lazer Luigi Borghesi
(conhecido também como Zerdo), Parque Estadual Mata dos Godoy, Parque Municipal Arthur
Thomas e Jardim Botanico (ABRASEL, 2012b).

Além desses, merecem destaque: Praca Nishinomiya (ABRASEL, 2009),
Monumento ‘O Cristo Libertador’ (TURISMO..., 2004), Relogio de Sol, Bosque Municipal
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Marechal Candido Rondon, Praca Rocha Pombo, Relojdo de Londrina (Edificio América),
Teatro Zaqueu de Melo, Santuario de Schoenstatt (Colégio Mae de Deus), Embrapa-Soja,
lapar, Sociedade Rural do Parana, Mesquita Muculmana Rei Faical, Capela Sdo Miguel
Arcanjo (Heimtal), Templo Budista Honganji e Catuai Shopping Center (GUIA..., 2011). Os
varios parques e areas verdes concedem a Londrina o reconhecimento de ser uma cidade
verde (PARANA..., s/d).

Existe ainda, a tentativa de implantar o “énibus de turismo”, visando
proporcionar passeio histérico e cultural na cidade (city tour). “[...] O dénibus turistico, eu até
mandei ontem um e-mail, tal, um pouco com satira né, o 6nibus eu peguei da internet, porque
eles mandaram um projeto, nés temos na CMTU [...]” (ENTREVISTADO 3).

Mesmo como projeto do “Onibus de turismo”, ja existe a linha turismo,
formalizada pela Lei n° 11.294 de 29/8/2011, a qual dispGe sobre a criacdo da “Linha
Turismo” no municipio de Londrina-PR. Tal linha consiste em uma linha especial de 6nibus,
com funcionamento nos fins de semana, feriados e em dias de promocdes e eventos culturais
ou ecoldgicos, que da acesso aos parques e areas urbanas consideradas turisticas ou de
preservacdo. Deve obrigatoriamente circular pelos seguintes locais: Catedral Metropolitana;
Praca Tomi Nakagawa; Museu Historico Padre Carlos Weiss; Parque Ecoldgico Doutor
Daisaku lkeda; Lago Igapo I, 11, 11l e 1V; Parque Arthur Thomas; Jardim Botanico; Parque
Estadual Mata dos Godoy; e Universidade Estadual de Londrina (JORNAL..., 1°/8/2011).

No ano seguinte a criagcdo da lei da linha de turismo, foi estabelecido
contrato visando a operacdo e servico de transporte publico, por meio de énibus de dois
andares (DoubleDecker) com disponibilizacdo de carro personalizado para execucdo do
objeto denominado linha Turismo de Londrina (JORNAL..., 7/8/2012).

No contexto gastrondmico, percebe-se a criagdo de alguns roteiros que estéo
sendo estimulados pelo trade turistico’, dentre eles o apelo para a gastronomia rural e de
lazer, além da afinidade com produtos que contenham o aroma ou o café como ingrediente na
receita, haja vista que Londrina possui a Rota do Café como passeio turistico. Esta unido e
visdo coletiva, foi retratada pelo Entrevistado 2: “o trade visa o desenvolvimento coletivo,
desenvolvimento da cidade como um todo, este é o objetivo principal”. Ainda,

% Considera trade turistico como o conjunto de agentes, operadores, hoteleiros e demais prestadores de
servicos turisticos (6rgédos e associados ligados a atividade turistica). Trata-se de uma palavra inglesa
que, nesse contexto, pode ser traduzia por “negdcios”, e que teve seu uso consagrado no turismo
brasileiro caracterizando os atores envolvidos no turismo (MTUR, 2007).
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Eu ndo percebo muito, eu ndo percebo que... E I6gico que cada entidade tem
0S seus objetivos, mas eu percebo que essas entidades [Londrina Convention,
ABRASEL, SEBRAE, ACIL, SETU, DT-CODEL, ABAV e UNOPAR], que
eu estou mencionando, elas tém um objetivo maior do que o fim para que ela
presta. O Convention, por exemplo, se envolve em muitas acdes que fogem
do seu escopo, do seu trabalho, no entanto, ele acredita que participando
daguela acdo em si, ele contribui para a cidade, a cidade se fortalece, as
empresas se fortalecem e naturalmente a entidade ganha forga né, na venda
do destino (ENTREVISTADO 2).

O projeto da Rota do Café foi desenvolvido pelo SEBRAE-PR e é
administrado pelos préprios empreendedores em reunides mensais (ROTA..., 2012). Em
2011, a Rota do Café recebeu o prémio de melhor roteiro turistico do Brasil emitido pelo
Ministério do Turismo (MTur) e que na visdo do Entrevistado 7, “[...] acontece uma ruptura
de paradigma, porque ndo tinhamos uma cultura de turismo na regido, que se limitava ao
turismo de negdécio”.

Associado a Rota do Café foram realizados o primeiro (2011) e o segundo
(2012) Circuito Gastrondmico com Café. “Este evento conta com receitas especiais
aromatizadas com café” (ENTREVISTADO 3). Evento este que foi idealizado e fomentado
pela ABRASEL-Londrina e apoiado pelo SEBRAE-Londrina e faculdades de gastronomia de
Londrina-PR.

O evento foi incorporado no calendario da cidade e consiste na elaboracao
de receitas de pratos, bebidas e sobremesas elaboradas a partir do tradicional café (FEST
CAFE, 2012). Foi perceptivel neste processo o reflexo cultural, haja vista que “[...] até
meados da década de 70, Londrina era um importante centro cafeeiro brasileiro [...]”
(AGRONEGOCIO..., 2004, p. 4). Além da Rota do Café, o SEBRAE vem fomentando
também a Rota do Agronegdcio.

Nesse mesmo sentido, o Norte do Parand vem recebendo destaque na area
do Turismo em seus diversos segmentos, como Londrina, que é a cidade polo e que ainda é
reconhecida como a Capital Mundial do Café, como a época do Ouro Verde, que ficou na
mente e nos coracdes dos “pés vermelhos” até os dias atuais (GUIA..., 2011).

Mesmo com caracteristicas histéricas como € o caso do café, Soares (2005,
p. 107) identifica Londrina como uma “[...] cidade da agropecuéria, da cultura, da qualidade
de vida, dos festivais de musica e de teatro e dos eventos agricolas, empresariais e

académicos”. Além disso,
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[...] a oferta de bons hotéis, variedade gastron6mica, pluralidade e
segmentacdo da atuacdo de agéncias de viagens, transportes ageis, belezas
naturais, atrag@es culturais, médo-de-obra qualificada, além do sentido da
hospitalidade que associa o espirito cosmopolita aliado a natureza interiorana
calma e afavel (TURISMO..., 2004, p. 2).

Nesse contexto, tais caracteristicas fazemcom que Londrina configure como
um importante segmento da oferta turistica, denominado Turismo de Negocios & Eventos.
Assim, Londrina é considerada uma das vinte melhores cidades para a captacdo de
investimentos e a décima sete melhor localidade do Pais para se realizar negdcios
(TURISMO..., 2004). Este cenario é reforcado pelo Entrevistado 2, pois na sua Vviséo
“Londrina é uma cidade turistica do ponto de vista de eventos e negdcios, isso n6s somos”, o
qual j& movimenta mais de 50 milhdes de reais por ano (TURISMO..., 2004). Esta ideia &

compartilhada pelo Entrevistado 1, haja vista o trecho de sua fala:

desde o inicio que eu venho conversando de turismo, faz cinco anos que eu
converso de turismo, que eu falo, que eu estudo, que eu pratico, trabalho e a
gente desenvolve esse discurso que dentro da economia da cidade, dentro
dessa economia do desenvolvimento do turismo e negdcios de eventos, vocé
pode movimentar até cinquenta setores da economia. Os mais impactados,
no caso, que a gente chama de efeito multiplicador, sdo os principais:
aeroporto, rodoviaria, taxi, hospedagem, alimentacdo, questdo de fluxo da
cidade, deslocamento e enfim, depois deste desdobramento que vem o
evento.

Para o Entrevistado 2,

guando um evento é captado, a gente faz uma estimativa de quantas pessoas
esse evento vai gerar, quantas pessoas virdo de fora e quanto eles gastardo
por dia na cidade, para que a gente possa estimar um patio econémico que é
o principal elemento: gerar e movimentar a economia.

Este tipo de turismo, eventos e negdcios, anualmente vem apresentando
nimeros expressivos na movimentacdo de passageiros que desembarcam em Londrina,
ocupam os equipamentos hoteleiros e movimentam inimeros servicos da economia (CODEL,
2012). Além disso, “a capta¢do e promogdo de eventos no mundo vém sendo considerada o
setor que mais retorno econdmico e social oferece ao Pais e a cidade que sedia o evento”
(TURISMO..., 2004, p. 7). Sublinha-se que “Londrina no ano de 2012 ultrapassou a marca de
um milhdo de turistas que passaram pelo aeroporto da cidade, isto indica que a cidade esta
crescendo” (ENTREVISTADO 3).

No que tange aos eventos realizados em Londrina, dentre as principais
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atracdes no setor esta a Exposicdo Agropecudria e Industrial de Londrina que ja registrou
mais de um milhdo de visitantes, na mesma edic¢do, ao parque de exposicdo da Sociedade
Rural do Parand, local onde é realizada a feira que movimenta a economia formal e informal
do municipio e regido, comportando importantes atracdes e oportunidades comerciais para 0s
pequenos empresarios (AGRONEGOCIO..., 2004).

A Sociedade Rural do Parana, ela organiza o maior evento do Estado do
Parana e um dos maiores do Brasil. Além de outros tantos eventos, ela detém
0 maior espaco de eventos do Parana, que é o Parque de Exposicdes Ney
Braga, portanto ela é um grande ativo nesse processo, nos influencia demais,
ter umaestrutura dessas nos influenciam positivamente, entdo essas entidades
elas atuam no &mbito estruturante enquanto as outras instituicbes de pesquisa
elas atuam no ambito de ser argumento de vinda de outras pessoas para ca
(ENTREVISTADO 2).

De acordo com a Agéncia de Desenvolvimento do Turismo do Norte do
Parand (ADETUNORP) a Exposicdo Agropecuédria e Industrial de Londrina, que ja é
realizada ha mais de 50 anos, esta entre 0s eventos mais importantes do agronegécio da
América Latina (GUIA..., 2011). A regido de Londrina também abriga importantes centros de
pesquisa cientifica como a Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (EMBRAPA)-Soja e
o Instituto Agronémico do Parand (IAPAR). “A unidade da EMBRAPA, sediada em
Londrina, é referéncia mundial em pesquisa e difusdo de tecnologias e conhecimentos
voltados, principalmente, para o desenvolvimento da soja [..]” e o IAPAR “[...] tem
conduzido importantes trabalhos de pesquisa e de desenvolvimento, direcionados a atender
amplo conjunto de atividades agropecudrias” (AGRONEGOCIO..., 2004, p. 11).

Desse modo, os resultados apresentados faz do agronegécio “[...] um dos
setores que deram as maiores contribui¢cdes para que Londrina, em curto espaco de tempo,
ocupasse posicdo de destaque nos cenarios estadual, nacional e até mesmo internacional”
(AGRONEGOCIO..., 2004, p. 3), tornando assim uma cidade referéncia em negdcios
agropecuarios (soja, milho, trigo, café, avicultura, bovinoculturas de leite e de corte).

Além disso, tem a promocdo anual do Festival Internacional de Teatro de
Londrina (FILO), o vestibular da Universidade Estadual de Londrina (UEL), Festival de
Musica de Londrina, Exposicdo Agricola e Feira do Produtor, dentre outros eventos. Na época
dos vestibulares da UEL, a cidade de Londrina “[...] fervilha com a presenca de milhares de
jovens de todo o pais, e explode em bares, discotecas e pubs — outra heranca inglesa
preservada pela cidade” (PARANA..., s/d, p. 78) e a rede de hotelaria fica com sua capacidade

de ocupacdo total, chegando a ter reserva com até seis meses de antecedéncia para garantir
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hospedagem nesssa época (TURISMO..., 2004), pois movimenta em torno de 36.000
participantes, os quais 70% séo de fora da cidade de Londrina.Situacéo essa é ressaltada pelo

Entrevistado 1, pois ndo sua visao:

Londrina é meio complexa porque a nossa forca, na verdade, aqui hoje ta nas
instituicGes de ensino. Por exemplo, a prépria UEL mesmo traz muitos
eventos para cd [Londrina]. O Vestibular da UEL era o maior evento
turistico da cidade. Depois teve aquela divisdo e se transformou em duas
etapas e tal, diminuiu um pouco o nimero de turistas, mas continua sendo
um dos principais eventos.

No mesmo sentido, o Entrevistado 4 destaca que:

as instituicdes educacionais representam um dos setores mais desenvolvidos
de nossa cidade, movimentando a economia, atraindo milhares de estudantes
e consolidando a regido como polo de producdo de conhecimento. Além
disso, é bom salientar que as universidades e centros de pesquisa atraem a
realizacdo de eventos cientificos e profissionais de grande potencial turistico.

Assim, na visdo do Entrevistado 1, “as instituicdes de ensino e de pesquisa
sdo as que tem maior potencial na geracdo de fluxo de pessoas através de seus eventos”.
Complementa o Entrevistado 3, que “por exemplo, como ABRASEL, sonho e estou correndo
atras, estou colocando isso na boca de todas essas entidades, que Londrina além de ser um
local de presenca, ela é muito forte no turismo de eventos, tecnologico, cientifico e médico” e
por conta da ndo organizacdo de um Centro de Convencdes ja contabilizaram mais de trinta e
cinco eventos que ndo vieram para Londrina, resultando em 180 mil pessoas, que

provavelmente gastariam em torno de 115 milhdes na cidade. Para o Entrevistado 2,

Todo mundo que vocé conversar na cidade vai falar: ‘nossa é realmente
importante para a cidade [a construgdo do Centro de Convencdes], € muito
importante’. Se vocé pegar meus diretores aqui, todos sdo da area do
turismo, entdo: ‘nossa, realmente e tal’. Mas eu te pergunto: quem é que faz
0 movimento para isso? Se eu deixar de fazer aqui, ninguém cobra. E uma
coisa minha, eu quero porque sei da importancia desse ‘equipamento’, entéo
eu tento manter essa chama acesa. Se eu ndo fizer, ninguém vai fazer.

Ainda assim, Londrina sedia “quase trés mil eventos ao ano e duzentos
passam pelo Londrina-C&VB” (ENTREVISTADO 2). Esses eventos tem uma média de
guase 700 participantes e 1/3 sdo visitantes e “é essencial ainda o papel dos
Convention&VisitorsBureau, que devem agir captando o0s eventos e intermediando sua

execucdo” (TURISMO..., 2004, p. 7). Assim, “a existéncia do Convention ndo faz com que o
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turismo aconteca, mas o Convention da a cara para Londrina, ele cria a identidade de
Londrina no ambito do turismo dos negdcios e ele cria oportunidades que nédo viriam sem 0
trabalho do Convention” (ENTREVISTADO 2).

Tais indicadores apresentados, demonstram que década a década, verifica-se
que Londrina teve um crescimento constante, consolidando-se como ponto de referéncia do
Norte do Parand, bem como exercendo grande influéncia e atracdo regional (PML, 2012b),
ultrapassando inclusive as fronteiras administrativas e penetrando no Sul do Mato Grosso do
Sul e Sudeste de Sdo Paulo (ABRASEL, 2009). Tal fato, “[...] Ihe da o titulo de polo de
desenvolvimento regional” (SOARES, 2005, p. 108). Para o Entrevistado 2 “Londrina ndo se
desenvolve mais no turismo, porque as agdes estdo muito voltadas ainda para si”.

Cabe considerar que, “a cidade possui um setor terciario forte
compreendendo ramos de atividades diversificadas e tornando-se um importante polo
comercial e prestador de servicos no norte do Parand” (BEIDACK, 2011, p. 146). Desse
modo, Londrina se destaca hoje pelo setor de comércio e servicos (ABRASEL, 2012b).
Destaca-se aqui, que recorrendo a Wahab (1991, p. 23) “o turismo ndo é uma atividade
produtiva agricola ou industrial, mas sim uma combinacdo complexa de interrelacionamentos
entre industria e comércio e, em razdo disto, normalmente, é classificado no setor terciario ou
de servigos”.

Logo, como perspectivas para 0s investimentos em turismo, hotelaria e
eventos, deve ser respeitada a vocacdo da cidade e regido que tende a receber turistas de
negocios, eventos e de natureza para que assim seja 0 municipio consolidado como rota
turistica (TURISMO..., 2004).

Nesse sentido, baseado na visdo do Entrevistado 2:

O nosso [setor de turismo] ciclo de vida comecou 1a do zero e hoje a gente
esta em um estagio que ja ndo é mais o zero. A gente estd em um estagio
embrionario, ali de desenvolvimento e tal. Acho que os fatores politicos
atrapalharam essa dindmica ndo s6 no turismo, mas de outras areas, entdo
adormeceram varias coisas que estavam em andamento.

Ainda, “uma grande ruptura é a questdo do dialogo” (ENTREVISTADO 2),
pois:
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a gente nem falava a mesma lingua ha dois anos. Hoje a gente consegue
assim, todas as a¢des do Convention eu incluo a ABRASEL, o SEBRAE, os
caras estdo juntos e vice-versa, eles me incluem. [...] A gente fala uma
lingua, entdo se vocé falar que vai conversar com o Sérgio do SEBRAE,
provavelmente ele vai falar algo muito parecido do que eu, o Arnaldo da
ABRASEL também. [...] Outro ponto importante € que Londrina se
reconhece como um destino de eventos. Ela sabe que é um destino que tem
eventos importantes, que tem potencial e tudo mais. Mas o londrinense ndo
acredita em si, ndo acredita na cidade que ele tem. Ele ndo sabe a cidade que
ele tem. Ele acha que todos os problemas do mundo estdo aqui e ele esquece
gue em Dourados-MS tem tantos problemas quanto aqui ou mais. E assim
por diante. Entdo, por isso que eu falei, valoriza muito o que ou quem é de
fora (ENTREVISTADO 2).

Essa valorizacdo a tudo que vem de fora foi destacada por Machado-da-
Silva et al. (2003):

Em conformidade com Riggs (1968, p. 38), sociedades como a brasileira sdo
influenciadas “por modelos ou padrdes estrangeiros. E mais facil adotar por
decreto ou por lei uma estrutura formal de organizagdo, com funcéo
administrativa manifesta, do que institucionalizar o correspondente
comportamento social” (MACHADO-DA-SILVA et al., 2003, p. 185).

Semelhante aos resultados de Vieira e Holanda (2006, p. 16) “os dados
econémicos influenciaram fortemente e alavancaram a institucionalizacdo do turismo. Tendo
em vista os atributos: gerador de divisas, distribuidor de renda, gerador de emprego, etc., 0
turismo passou a ser socialmente bem visto e perseguido”.

Por fim, a partir do setor de turismo da regido norte do parana, bem como da
cidade de Londrina, é possivel sintetizar os fatores relevantes que direta ou indiretamente

contribuiram no processo de formacdo do campo, conforme quadro 16.
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Quadro 16 — Fatores Relevantes no Processo de Formacdo do Campo

Fatores Relevantes ao Processo de Formagao do Campo do Turismo Local de Londrina-PR

Presenca de nucleos populacionais na regido;

Caracteristicas que ligam Londrina ao "Parana Jovem e Moderno";

Tradigdo ligada ao café, com heranga histérica e cultural;

Regido Norte do Paranda por muito tempo cresceu mais que o resto do Parana;

Possui uma economia forte e diversificada;

Possui uma influéncia cultural da Inglaterra e Japao, além de outras etnias europeias;

Polo universitario com 17 institui¢des de ensino (Cidade Universitaria);

A regido oferece rede hoteleira e gastrondmica, alternativas culturais e parques ecolégicos;

Os atrativos da cidade ao turista sao diversificados e abrangem o setor historico, artistico, cultural e ecoldgico;

Linha de turismo (city tour ) e 6nibus de dois andares (double decker);

No contexto gastrondmico, percebe a criagdo de alguns roteiros que estdo sendo estimulados pelo trade turistico, dentre
eles o apelo para a gastronomia rural e de lazer;

Polo de desenvolvimento regional;

Londrina disponibiliza de uma boa infraestrutura (porte de cidade grande);

Possui aeroporto com fluxo para cidades importantes do Brasil;

Ideia do turismo de negdcios e eventos como motor para a economia local;

Reformulagdo do interesse e pensamento coletivo do trade ;

Maior intensidade no dialogo e unido dos envolvidos no turismo local; e

Ruptura na valorizagdo obsessiva ao externo e ideia predatéria ao local.

Fonte: Resultados da Pesquisa, 2013.

Na sequéncia serdo evidenciados a CODEL e a Diretoria de Turismo de
Londrina-PR.

5.2 CODEL E A DIRETORIA DE TURISMO DE LONDRINA-PR

A Companhia de Desenvolvimento de Londrina (CODEL) foi criada em
1973 pela Lei n° 2.396, de 22 de dezembro de 1973. Em 2002 foi publicada a Lei n°. 8.834,
de 1° de julho de 2002 alterando e revogando a anterior (2.396/73).Mais tarde, a CODEL foi
transformada em Autarquia Municipal pela Lei n° 9.872, de 22 de dezembro de 2005, sendo
denominada de IDEL, porém no regimento interno publicado em 2009, volta a utilizar
CODEL como sigla para representar a Autarquia Municipal.

No que tange ao contexto nacional, “o turismo como fenémeno social tem
como marco a criagdo da Sociedade Brasileira de Turismo, em 1923, que depois se tornaria o
Touring Clube” (BARRETO, 2000, p. 56). Mesmo com o marco, “a atividade oficial do
turismo surgiu em 1966, através do préprio Estado, com a criacdo da Empresa Brasileira de
Turismo (EMBRATUR)” (VIEIRA; HOLANDA, 2006, p. 5-6), por meio do Decreto Lei n°.
55/1966, de 18 de agosto de 1966.

A Lei n° 9.872/2005 ja em seu artigo 1° estabelece que fica a CODEL,
“empresa publica municipal, transformada em ente autarquico integrante da administracdo
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do municipio de Londrina, dotada de personalidade juridica de direito

publico, com autonomia administrativa e financeira” (JORNAL..., 22/12/2005, p. 20). Assim,

de acordo com o artigo

Essas
incluiu mais trés itens)

essas competéncias der

3° da Lei n°. 9.872/2005, a CODEL possui as seguintes atribuicdes:

I. Promover o desenvolvimento da atividade econémica no ambito do Municipio;

Il. Executar a politica municipal relativa a economia solidaria, estimulando,
assessorando e gerindo as a¢des visando a sua efetivacao plena;

I11. Adquirir e alienar, por compra e venda, bem como promover desapropriacdes de
imdveis, obedecidas a legislacdo pertinente, em razdo da estrita execucdo dos
programas e planos de melhoramentos especificos anteriormente aprovados pelo
Executivo;

IV. Celebrar convénios com entidades publicas e particulares;

V. Realizar financiamentos e outras operagdes de crédito, observada a legislagdo
pertinente;

VI. Desenvolver, promover, divulgar e planejar as atividades turisticas no
Municipio;

VII. Desenvolver atividades voltadas a ciéncia e tecnologia;

VIII. Efetuar outras atividades afins no &mbito de sua competéncia;

IX. Desenvolver, promover, divulgar e planejar as atividades relacionadas ao
terceiro setor no Municipio.

atribuicOes foram ratificadas pelos decretos n°. 541/2009 (esse decreto
e n° 203/2006 (apenas ratificou os itens da Lei n°. 9.782/2005). Ainda,

ivaram da Lei n°. 8.834/2002 (as quais constam em todos os decretos —

n®. 541/2009, 203/2006 e 130/2003). A reconstrucéo histdrica das competéncias da CODEL e

seus respectivos ordenamentos juridicos, lei ou decreto, estdo contidos no quadro 17.

Quadro 17 — Reconstrucdo Historica das Competéncias da CODEL

Ordenamento Juridico

Competéncias da CODEL

Lei n°. 8.834 de 1°/7/2002 -
Estrutura Organizacional da
Administracdo Direta e
Indireta do Municipio de
Londrina

1. desenvolver de toda e qualquer atividade econdmica;

I1. adquirir e alienar, por compra e venda, bem como promover desapropriacfes de imoveis,
obedecida a legislagdo pertinente, em razo da estrita execucdo dos programas e planos de
melhoramentos especificos anteriormente aprovados pelo Executivo;

I11. celebrar convénios com entidades publicas ou particulares;

1V. realizar financiamentos e outras operacdes de crédito, observada a legislagdo pertinente;

V. explorar e administrar servigos e atividades comerciais no Condominio Terminal Rodoviario de
Londrina - TRL;

VI. explorar as atividades turisticas no Municipio; e

VII. efetuar outras atividades afins no &mbito de sua competéncia.

Decreto n°. 130 de 24/3/2003 -
Regimento Interno da
CODEL

I. (Idem ao item | da lei n°. 8.834/2002)

I1. (Idem ao item Il da lei n°. 8.834/2002)
I11. (Idem ao item 111 da lei n°. 8.834/2002)
V. (Idem ao item IV da lei n°. 8.834/2002)
V. (Idem ao item V da lei n°. 8.834/2002)
VI. (Idem ao item VI da lei n°. 8.834/2002)
VII. (Idem ao item VII da lei n°. 8.834/2002)
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Decreto n°. 269 de 26/5/2003 -
Altera o Regimento Interno
da CODEL

Este decreto ndo alterou (acrescentou ou suprimiu) nenhuma das competéncias ja estabelecidas
para a CODEL

Lei n°. 9.782 de 22/12/2005 -
Transforma a CODEL em
Autarquia Municipal

I. (Idem ao item | da lei n°. 8.834/2002)

Il. Executar a politica municipal relativa a economia solidaria, estimulando, assessorando e
gerindo as agdes visando a sua efetivagdo plena;

I11. (Idem ao item 11 da lei n°. 8.834/2002)

1V. (Idem ao item |11 da lei n°. 8.834/2002)

V. (Idem ao item IV da lei n°. 8.834/2002)

VI. Desenvolver, promover, divulgar e planejar as atividades turisticas no Municipio;

VII. Desenvolver atividades voltadas a ciéncia e tecnologia;

VIII. (Idem ao item VII da lei n°. 8.834/2002)

IX. Desenvolver, promover, divulgar e planejar as atividades relacionadas ao terceiro setor no
Municipio.

Decreto n°. 203 de 31/3/2006 -
Regimento Interno do IDEL
(revoga o Decreto n°. 130 de

24/3/2003)

I. (Idem ao item | da lei n°. 8.834/2002)

I1. (Idem ao item Il da lei n°. 9.782/2005)

I11. (Idem ao item 11 da lei n°. 8.834/2002)

1V. (Idem ao item |11 da lei n°. 8.834/2002)

V. (Idem ao item IV da lei n°. 8.834/2002)

VI. (Idem ao item VI da lei n°. 9.782/2005)

VII. (Idem ao item VI da lei n°. 9.782/2005)

VIII. (Idem ao item IX da lei n°. 9.782/2005)

I1X. (Idem ao item V11 da lei n°. 8.834/2002)

Ordenamento Juridico

Competéncias da CODEL

Decreto n°. 541 de 20/7/2009 -
Regimento Interno da
CODEL (revoga o Decreto n°.
203/2006)

I. (Idem ao item | da lei n°. 8.834/2002)

1. (Idem ao item Il da lei n°. 9.782/2005)

I11. (Idem ao item 11 da lei n°. 8.834/2002)

1V. (Idem ao item 111 da lei n°. 8.834/2002)

V. (Idem ao item 1V da lei n°. 8.834/2002)

VI. (Idem ao item VI da lei n°. 9.782/2005)

VII. (Idem ao item VII da lei n°. 9.782/2005)

VIII. (Idem ao item IX da lei n°. 9.782/2005)

IX. instituir programas de bolsa auxilio de estudos ou de pesquisa, nos termos da Lei Federal n°
9.250, de 26/12/1995;

X. instituir programas de estagio e de integragdo profissional para todos os niveis de escolaridade,
na forma da legislagdo aplicavel,

XI. instituir programas de servigo voluntario, na forma da Lei Federal n® 9.608, de 18/2/1998; e

XII. (Idem ao item VII da lei n°. 8.834/2002)

Fonte: Jornal Oficial de Londrina (2002, 2003, 2005, 2006, 2009). Nota: Os itens destacados em
vermelho sdo derivados da Lei n° 8.834/2002, enquanto que os itens destacados em azul foram
incluidos e séo derivados da Lei n°. 9.782/2005.

Assim, a Diretoria de Turismo da CODEL esta respaldada no inciso sexto

do artigo terceiro da Lei n° 9872/2005, o qual estabelece a competéncia em desenvolver,

promover, divulgar e planejar as atividades turisticas no municipio de Londrina-PR. H& 39

anos a CODEL vem atuando como indutora ao desenvolvimento da cidade e contribuindo

para a geracdo de riquezas, emprego e renda no Municipio de Londrina (CODEL, 2012). De

acordo com o Entrevistado 1, em Londrina ndo existe Secretaria de Turismo, pois ela [6rgdo

responsavel pelo turismo] fica na CODEL.
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Como instituto de Desenvolvimento a CODEL antigamente era muito forte.
A CODEL cuidava de muita coisa em Londrina. VVocé imagina a CMTU
hoje tem um poderio na mdo gigantesco, antigamente era a CODEL, bem
antigamente. Entdo foi perdendo o nimero de atividade. As secretarias
municipais foram ganhando cada uma a sua autonomia. A CODEL na época
também cuidava da cultura. Era um monte de coisa, entdo cada um foi
entrando no seu eixo e a CODEL se tornou s6 um instituto com trés &rea
atuantes: o desenvolvimento industrial e 0 comércio, a ciéncia e tecnologia, e
por fim, o turismo que é a rapinha do tacho no caso de um orcamento da
agricultura é o turismo em Londrina. Haja vista que como ndo temos uma
poténcia turistica, agente fica meio que fazendo arroz com feijao que é a
politica publica (ENTREVISTADO 1).

Nesse mesmo aspecto, relacionado ao orgcamento, o Entrevistado 2, destaca
que “a CODEL tem um recurso limitadissimo a Diretoria de Turismo e esses recursos servem
para pagar custeio e algumas agdes que ficam a mercé da escolha do executivo”. Ainda, o que
se “pensa do turismo no 6rgdo publico local € diferente do que se pensa no turismo privado
que inclui essas entidades. Entdo hd muita divergéncia estratégica, de concep¢édo da atividade
e consequentemente de atividades nesse sentido” (ENTREVISTADO 2).

Com o passar do tempo, a CODEL recebeu diversos nomes, dentre eles tem-
se: Autarquia Municipal de Esportes e Turismo (AMETUR), Companhia de Desenvolvimento
de Londrina (CODEL), Instituto de Desenvolvimento de Londrina (IDEL) e por fim, voltou-
se para Instituto de Desenvolvimento de Londrina, mas com a sigla CODEL.

No que tange a estrutura organizacional da CODEL, o artigo quarto da Lei
n°. 9782/2005, destaca que a mesma serd constituida das seguintes unidades organizacionais:
uma presidéncia; quatro diretorias; sete assessorias; sete geréncias; e quatro coordenadorias
(JORNAL..., 22/12/2005, p. 21).

A partir de 2009 com a publicacdo do Regimento Interno da CODEL, sua
estrutura organizacional € assim estruturada: Presidéncia; Diretoria Administrativa
Financeira; Diretoria de Ciéncia e Tecnologia; Diretoria de Turismo; Diretoria Técnica e de
Desenvolvimento; Assessor Executivo I; Administrativo, Recepcdo e Equipe Técnica; Equipe
de Gerentes e Coordenadores (Geréncia de Contabilidade e Orcamento; Coordenadoria de
Orcamento, Empenho e Liquidacdo; Coordenadoria de Pagamento e Informacdo Funcional;
Geréncia de Tesouraria; Geréncia de Controle de Projetos e Convénios; Geréncia de
Desenvolvimento Industrial; Coordenadoria de Fiscalizacdo e Analise de Projetos; Geréncia
do Parque Tecnologico; Geréncia Técnica e de Projetos; Geréncia de Turismo; e
Coordenadoria de Logistica e Eventos); e Estagiarios. De forma simplicada tem-se o

organograma da CODEL, conforme figura 19.
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Figura 19 — Organograma da CODEL (Regimento Interno de 2009)

Presidente

Presidéncia
1
I | | 1
q q Administrativo Técnicae de 5 Ciénciae
Diretoria Financeiro Blsan, Turismo Tecnologia
: I
1 1 1
Contabilidad Controle de Desenvol ienci
Geréncia oreamente. | Tesouraria Projetose o Turismo GEERE e
& reamento Convénios eyt Tecnologia Tecnolégico
Orgamento, Pagamento e Fiscalizagdo Logistica e
Coordenadoria Empenhoe Informagéo e Andlise
Liquidagdo Funcional de Projetos Eventos

Fonte: Jornal Oficial de Londrina (2009). Nota: Esta em destaque com contorno em vermelho a
Diretoria de Turismo, a Geréncia de Turismo e a Coordenadoria de Logistica e Eventos, que foram o
foco da presente analise.

Sabe-se ainda que a estrutura organizacional da CODEL nédo foi sempre
como apresentado na figura 19. Assim, realizou-se a reconstrucdo historica da estutura
organizacional, no intuito de apresentar o processo, bem como os ordenamentos juridicos que

respondam as criagdes e/ou alteragdes, conforme quadro 18.

Quadro 18- Composicéo da Estrutura Organizacional - Criacdo e/ou Alteragéo

Ordenamento Juridico Estrutura

Conselho de Administracdo
Conselho Fiscal
Diretoria Executiva

Decreto n°. 130 de
24/3/2003 - Regimento
Interno da CODEL

Assessoria Administrativa

Presidéncia

Assessoria Juridica

Diretoria Administrativa Financeira

Diretoria Técnica e de Desenvolvimento

Diretoria de Turismo

Decreto n°. 269 de
26/5/2003 - Alteragéo
no Regimento Interno

da CODEL (Decreto n°.
130/2003)

Conselho de Administragdo

Conselho Fiscal

Diretoria Executiva

Assessoria Administrativa

Presidéncia

Assessoria Juridica

Diretoria Administrativo-Financeira

Diretoria Técnica

Diretoria de Desenvolvimento

Diretoria de Turismo
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Presidéncia
Diretoria (quatro): Administrativa Financeira; de Ciéncia e Tecnologia; de Turismo; e Técnica e
Lei n° 9872 de de Desenvolvimento
22/1212005 - Assessoria (sete):

Transforma em
Autarquia Municipal e
Decreto n°. 203 de
31/3/2006 - Regimento
Interno do IDEL Coordenadoria (quatro): de Orgamento, Empenho e Liquidagdo; de Pagamento e Informag&o

Funcional; de Fiscalizagdo e Analise de Projetos; e de Logistica e Eventos

Estagiarios
Decreto n°, 203 de  Presidéncia
31/3/2006 - Regimento Diretoria (trés)
Interno do IDEL Assessoria (sete)
(revoga o Decreto n°.  Geréncia (sete)
130 de 24/3/2003) Coordenadoria (quatro)
1. Presidéncia
2. Assessorias (7)
3. Diretoria Administrativo Financeira
3.1 Geréncia de Contabilidade e Orcamento
3.1.1 Coordenadoria de Orcamento, Empenho e Liquidagéo
3.1.2 Coordenadoria de Pagamento e Informagdo Funcional
Decreto n®. 541 de  3-2 Geréncia de Tesouraria
20/7/2009 - Regimento 3.3 Geréncia de Controle de Projetos e Convénios
Interno da CODEL 4. Diretoria Técnica e de Desenvolvimento
(revoga o Decreto n°. 4.1 Geréncia de Desenvolvimento Industrial
203/2006) 4.1.1 Coordenadoria de Fiscalizacdo e Analise de Projetos
5. Diretoria de Turismo
5.1 Geréncia de Turismo
5.1.1 Coordenadoria de Logistica e Eventos
6. Diretoria de Ciéncia e Tecnologia
6.1 Geréncia do Centro Tecnoldgico
6.2 Geréncia Técnica e de Projetos.

Fonte: Jornal Oficial de Londrina (2003, 2005, 2006, 2009).

Geréncia (sete): de Contabilidade e Orcamento; de Tesouraria; de Controle de Projetos e
Convénios; de Desenvolvimento Industrial; do Parque Tecnoldgico; Técnica e de Projetos; e de
Turismo

Em relagdo ao quadro 18, pode-se tecer os seguintes comentarios: o Decreto
n° 130/2003 cria uma estrutura descentralizada e funcional para a CODEL; o Decreto n°.
269/2003 desmembra a Diretoria Técnica e de Desenvolvimento em duas diretorias: a
Diretoria Técnica e a Diretoria de Desenvolvimento; a Lei n°. 9872/2005 altera a composi¢do
da estrutura organizacional da CODEL, o qual suprime o Conselho Administrativo, o
Conselho Fiscal, a Diretoria Executiva Administrativo e a Assessoria Administrativa; o
Decreto n°. 203/2006 suprime uma Diretoria, reduzindo assim para trés Diretorias; e por fim,
o0 Decreto n°. 541/2009 cria, novamente, a quarta diretoria.

Importante enfatizar, que na transformacdo da CODEL em IDEL (Decreto
n®. 203/2006) foram extintos 26 cargos de Agente de Gestdo Publica do Plano de Cargos,
Carreiras e Salarios da Administracdo Direta, Autarquica e Fundacional do Poder Executivo

do Municipio de Londrina instituido pela Lei n°. 9.337, de 19 de janeiro de 2004, com
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alteracdes da Lei n°. 9.414, de 1° de abril de 2004, conforme artigo sexto da Lei n°. 9782/2005
(JORNAL..., 22/12/2005).

Foi constatado ainda que de acordo com o Decreto n°. 130, de 24 de margo
de 2003, aprovou-se o Regimento Interno da CODEL, o qual foi publicado em 10 de abril de
2004, revogando as disposi¢es em contrario (JORNAL..., 2004). Esse decreto no seu artigo
2°, inciso VI estabelece que compete a CODEL *“[...] explorar as atividades turisticas no
municipio [...]” (JORNAL..., 2004, p. 9). Desse modo, na se¢do V da Diretoria de Turismo, 0
artigo dezoito do Decreto n°. 541/2009 estabelece que a diretoria de turismo, diretamente
subordinada ao titular da pasta, compete:

I. Estimular e efetuar a viabilidade de desenvolvimento turistico do
municipio;

Il. Fomentar as atividades turisticas, através de programas e projetos que
estimulem a atracéo publica aos polos naturais e econémicos na regido;

I11. Fomentar os acontecimentos sociais e culturais, principalmente os que se
referem as tradi¢fes do povo londrinense, estimulando a atracdo publica;

IV. Manter e organizar material de divulgacéo das potencialidades turisticas
do municipio e regido;

V. Orientar a elaboracdo do calendario oficial de eventos turisticos do
municipio;

VI. Organizar material de divulgagdo e informacdes das potencialidades
turisticas do municipio;

VII. Elaborar, divulgar e distribuir material publicitario do patriménio
turistico do municipio;

VIII. Atender as especificagdes do Ministério do Turismo e Secretaria de
Estado do Turismo e o6rgdos ligados ao turismo, de modo a viabilizar o
desenvolvimento turistico do municipio e regido;

IX. Disponibilizar informagdes e dados turisticos do municipio e realizar
estudos técnicos e pesquisas em sua area;

X. Prestar assisténcia na promoc¢do, convocacdo e encaminhamento das
pautas e delibera¢cdes do Conselho Municipal de Turismo; e

XI. Desenvolver outras atividades afins, no ambito de sua competéncia
(JORNAL..., 6/8/2009, p. 11).

Do mesmo modo que foi estabelecido as competéncias gerais da CODEL foi
realizado para as competéncias da Diretoria de Turismo, de forma que apresentasse a

reconstrucdo historica e os respectivos ordenamentos juridicos, conforme quadro 19.
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Quadro 19 — Reconstrucao Historica das Competéncias da DT-CODEL

Ordenamento Juridico Competéncias da Diretoria de Turismo

Lei n°. 8.834 de 1°/7/2002 -
Estrutura Organizacional da
Administracdo Direta e
Indireta

Art. 34. O Executivo, mediante decreto, regulamentard a estrutura administrativa e dispora sobre o
seu desdobramento operacional e as atribui¢des especificas de suas unidades e sobre
funcionamento dos 6rgdos e entidades, observadas as disposi¢des desta lei.

1. estimular e efetuar a viabilidade de desenvolvimento turistico do municipio;

1. fomentar as atividades turisticas, através de programas e projetos que estimulem a atragao
publica aos pdlos naturais e econdmicos na regido;

111. fomentar os acontecimentos sociais e culturais, principalmente aos que se referem as tradigdes
do povo londrinense, estimulando a atragéo publica;

V. manter e organizar material de divulgagdo das potencialidades turisticas do municipio e regido;
Decreto n°. 130 de 24/3/2003 -

Regimento Interno da V. atualizar e elaborar o calendario oficial de eventos turisticos do municipio;
CODEL VI. manter e organizar material de divulgacdo das potencialidades s6cio-econdmicas do
municipio;
VII. levantar, divulgar e preservar o patrimonio turistico do municipio;

VIII. atender as especificagdes da Embratur e 6rgdos ligados ao turismo, de modo a viabilizar o
desenvolvimento turistico do municipio;

1X. disponibilizar informagoes e dados turisticos do municipio; e
X. desenvolver outras atividades afins, no ambito de sua competéncia.

Decreto n°. 269 de 26/5/2003 -
Altera o Regimento Interno
da CODEL

Este decreto ndo alterou (acrescentou ou suprimiu) nenhuma das competéncias ja estabelecidas
para a Diretoria de Turismo da CODEL

Lei n°. 9.782 de 22/12/2005 -
Transforma a CODEL em
Autarquia Municipal

Art. 7° As atribuigdes das unidades organizacionais que compdem o Idel, serdo estabelecidas por
decreto.

I. (Idem ao item | do Decreto n°. 130/2003)

I1. (Idem ao item Il do Decreto n°. 130/2003)

111. (Idem ao item 111 do Decreto n°. 130/2003)
Decreto n°. 203 de 31/3/2006 - V. (Idemao item IV do Decreto n°. 130/2003)
Regimento Interno do IDEL V. (Idem ao item V do Decreto n°. 130/2003)
(revoga o Decreto n°. 130 de V1. (Idem ao item VI do Decreto n°. 130/2003)

24/3/2003) VII. (Idem ao item VII do Decreto n°. 130/2003)

VIII1. (Idem ao item VIII do Decreto n° 130/2003)

I1X. (Idem ao item IX do Decreto n°. 130/2003)

X. (Idem ao item X do Decreto n°. 130/2003)

I. (Idem ao item | do Decreto n°. 130/2003)

I1. (Idem ao item Il do Decreto n°. 130/2003)

111. (Idem ao item 111 do Decreto n°. 130/2003)

1V. (Idem ao item IV do Decreto n°. 130/2003)
Decreto n°. 541 de 20/7/2009 - V. (Idem ao item V do Decreto n°. 130/2003)

Regimento Interno da VI. (Idem ao item VI do Decreto n°. 130/2003)
CODEL (revoga o Decreto n°. V|1, (Idem ao item VI do Decreto n°. 130/2003)
203/2006) VIII. (Idem ao item V111 do Decreto n°. 130/2003)

I1X. (Idem ao item IX do Decreto n°. 130/2003)

X - prestar assisténcia na promogao, convocacao e encaminhamento das pautas e deliberagdes do

Conselho Municipal de Turismo; e

XI. (Idem ao item X do Decreto n°. 130/2003)

Fonte: Jornal Oficial de Londrina (2002, 2003, 2005, 2006, 2009). Nota: Os itens destacados em
vermelho sdo derivados do Decreto n°. 130/2003.
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Percebe-se que mesmo publicando novos decretos e leis, pouco tem sido
alterado no que diz respeito as competéncias da CODEL. Em alguns casos como o Decreto n°.
203/2006 apenas ratificou todos os itens ja publicados no Decreto anterior (n°. 130/2003).
Percebe-se, também, uma mera formalidade e prestacdo de contas para a sociedade de que
algo estd sendo modernizado e que na pratica continua 0 movimento anterior.

Ainda, de acordo com o regimento interno da CODEL, foi estabelecido no

artigo 37, secdo V, as competéncias do Diretor de Turismo, sendo elas:

I. Coordenar agdes, visando executar a politica de desenvolvimento turistico;
Il. Atuar junto ao presidente, auxiliando-o na coordenagdo de uma politica
de desenvolvimento turistico, priorizando situagdes em consonancia com a
administracdo geral da Autarquig;

I1l. Participar de reunifes e eventos, juntamente com o presidente da
Autarquia, objetivando solugbes para o desenvolvimento das areas
atribuidas;

IV. Proferir despachos em processos de sua atribuicao e de sua alcada;

V. Controlar e assinar, juntamente com o Diretor Presidente, todos os
contratos e termos afetos a sua diretoria;

VI. Assinar todos os documentos oficiais da instituicdo na celebracdo de
contratos, convénios, parcerias, juntamente com o Diretor Presidente e o
Diretor Administrativo-Financeiro, bem como quaisquer outros documentos
gue criem para 0 municipio direitos ou obrigacdes;

VII. Prestar assisténcia na promog¢do, convocacdo e encaminhamento das
pautas e deliberactes do Conselho Municipal de Turismo; e

VIII. Desenvolver outras atividades afins, no ambito de sua competéncia
(JORNAL..., 6/8/2009, p. 15).

Ainda, no intuito de resgatar a historia da Diretoria e Geréncia de Turismo
da CODEL, elaborou-se o quadro 20 com a relacdo™ dos Diretores e Gerentes que

compuseram, desde a sua criacdo, o cargo de Diretor e Gerente de Turismo.

10" A partir da revisdo documental no site da Prefeitura Municipal de Londrina-PR, foi possivel revisar
os diarios oficiais do municipio posterior a data de 16 de junho de 1997.
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Quadro 20 — Cronologia Historica dos Diretores e Gerentes de Turismo da CODEL

Nome Cargo Formagcéao Inicio Término  Tempo*
1 Marcia Maria Bounassar ! Arquiteta e Urbanista 16/6/1997 15/9/1999 821
2 Sérgio Camilo de Camargo Marketing 18/10/1999 21/2/2000 126
3 Adayr Cabral Filho Administracdo 3/4/2000  6/7/2000 94
4 Lourival Germano Ciéncias Contabeis 10/3/2003  31/3/2004 387
5 Newton Eskelsen Felicio D wx 6/4/2004 31/12/2004 269
6 Luiz Carlos Ihity Adati 2 i Engenheiro Agrénomo 3/1/2005 11/12/2006 707
7 Rafael Ascéncio Garcia Sapia ; ** 11/12/2006 31/12/2008 751
8 Silvio Pereira de Souza t *x 12/1/2009 30/4/2009 108
9 C?;Jr?afgggzga Florence Veronique D x 1/5/2009  8/10/2009 160
10 Cristiano Bessa Feijo de Oliveira Turismo 14/10/2009 26/6/2012 986
11 Adriana Madalozzo Torres Administracdo 23/7/2012  4/9/2012 43
12 Paulo Roberto Villani ** 5/9/2012  25/9/2012 20
13 Altemir Lopes 3 Economia e Administracdo ~ 16/10/2012 faieded --
Nome Cargo Formagéo Inicio Término Tempo*

14 Marli Aparecida Lepre G *x 1/4/2006  1/8/2006 122
15 Adriana Madalozzo Torres i Administracdo 7/8/2009  1/2/2010 178
16 Arthur Rodolfo Venancio Moreira e Jornalismo 1/3/2010  1/3/2012 731
17 Cleir Jorge Branddo rt] ** 24/4/2012 31/7/2012 98
18 Tatiana Marianowski Porto & Quimica 1/8/2012 faieie --

Fonte: Resultado da Pesquisa, 2013. *O tempo foi apurado em dias; **N&o foi possivel encontrar a
formacdo profissional; ***Atualmente exercem o cargo, ou seja, sdo 0s atuais diretor ou gerente de
turismo da CODEL. Nota: (1) Foi utilizada a data de 16/6/1997 para a Sra. Méarcia Maria Bounassar,
haja vista que os diarios oficiais no municipio de Londrina-PR estavam disponiveis a partir desta data;
(2) O Sr. Luiz Carlos Ihity Adati foi exonerado em 31/3/2006 e nomeado (novamente) no outro dia
(1/4/2006), o mesmo aconteceu com o (3) Sr. Altemir Lopes sendo exonerado em 1/1/2013 e nomeado
(novamente) em 2/1/2013.

A partir do quadro 20, foi possivel apurar os seguintes dados: 13 diretores
de turismo, de 1997 até o ano de 2013, e 5 gerentes de turismo, desde a criagdo do cargo (de
acordo com a Lei n° 9782/2005) até 31/1/2013. Foi apurado ainda, uma média de 352 dias de
permanéncia no cargo de diretor e 262 dias no cargo de gerente. Ainda, 5 dos 13 diretores
listados possuem tempo maior que a média apurada, enquanto que na geréncia apenas 1 dos 5
possui valor maior que a média apurada, fato que deve estar atrelado a criacdo recente do
cargo de gerente na instituicdo (a partir de 2005, porém a nomeacao ocorreu somente em abril
de 2006).

Além disso, apenas a Sra. Adriana Madalozzo Torres atuou como Gerente
de Turismo (7/8/2009 até 1/2/2010) e depois como Diretora de Turismo (23/7/2012 até

4/9/2012). E ainda, percebe-se uma discrepancia na formacdo de base (graduacéo,
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especilizacdo e/ou mestrado) dos referidos diretores e gerentes, pois apenas um dos diretores
possuia graduacdo em Turismo. Sublinha-se que o curso mais frequente encontrado foi o de
Administracdo, com trés diretores e um gerente sendo bacharéis nessa area.

Atualmente a Direcdo de Turismo é exercida por Altemir Lopes, o qual
acumula mais de 107 dias de funcdo (contagem até 31/1/2013). Enquanto que a Geréncia de
Turismo € exercida por Tatiana Marianowski Porto, a qual acumula mais de 183 dias de
funcdo (contagem até 31/1/2013).

O Diretor de Turismo que mais tempo atuou nomeado no cargo foi o Sr.
Cristiano Bessa Feijé de Oliveira com 986 dias, ou seja, 2 anos, 8 meses e 16 dias. Este fato
pode estar relacionado a formacdo em Turismo, afinal esse foi o Unico diretor, nomeado até o
momento na CODEL, que apresentou formacdo na area, além da experiéncia profissional,
pois antes de assumir a Diretoria de Turismo da CODEL era Diretor Executivo do Londrina
Convention & Visitors Bureau.

Na Geréncia de Turismo o Sr. Arthur Rodolfo Venancio Moreira foi o
profissional que mais tempo atuou como Gerente de Turismo, ele possui formacdo em
Jornalismo, diferente do Sr. Cristiano. Tal fato ndo possibilitou uma relacdo direta com o
referido apresentado de formacao na area, embora o Sr. Arthur tivesse atuado sob a Direcéo
do Sr. Cristiano (Diretor de Turismo supracitado) — conforme pode ser observado na figura
20.

Figura 20 — Linha do Tempo dos Diretores e Gerentes de Turismo da CODEL (Junho/1997 a
Janeiro/2013)

6/97 - 9/99 4/00 - 7/00 3/03 - 3/04 1/05 - 12/06 1/09 - 4/09 10/09 -6/12 9/12-9/12
DT-01 DT-03 DT-04 DT-06 DT-08 DT-10 DT-12
! olboalh | 7/00 - 3/03 ! als i ! o sqﬂ!!l 1=b
! fI 'l | *Sem Diretor Nomeado : 1 i H i : : oo Ei?. :
DT-02 DT-05 DT-07 DT-09 “
10/99 - 2/00 4/04 - 12/04 12/06 -12/08 5/09 - 10/09 DT-11
712 -9/112
DT-13
10/12 -1/13
4/06 - 8/06 8/09 - 210 aM2-7/12
GT-14 GT-15 GT-17
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Néo Exisitia o Cargo de Gerente | i *Sem Gerente Nomeado " : :
GT-16 [
10 - 312
310 -3/ GT-18
8M12-113

Fonte: Resultados da Pesquisa, 2013.
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Desse modo, a partir da figura 20, podem ser destacado alguns pontos:

1) Os lapsos temporais provenientes da exoneracdo do cargo de Diretor de Turismo e
nomeacao para recompor o cargo ficou entre 1 a 40 dias, com média de 14 dias. Porém,
vale ressaltar que, a partir do que foi constatado na pesquisa documental no Jornal Oficial
de Londrina, ap6s a exoneracgdo do terceiro diretor de turismo, Sr. Adayr Cabral Filho em
6/7/2000, existiu um lapso incomum de aproximadamente 2 anos e 8 meses sem Diretor de
Turismo até a nomeacdo do Sr. Lourival Germano, designado ao cargo a partir de
10/3/2003. Esse fato provavelmente pode estar ligado a estruturacdo do campo do turismo
ainda de forma incipiente e prematura;

2) Quanto aos lapsos temporais provenientes da exoneracdo do cargo de gerente de turismo e
nomeacao para recompor o cargo ficou entre 1 e 55 dias, com média de 28 dias. Porém,
como ocorreu para o cargo de Diretor do Turismo, foi constatado que ap6s o primeiro
Gerente de Turismo, Sra. Marli Aparecida Lepre (exonerada em 1/8/2006), s6 designaram
‘novo’ gerente em 7/8/2009, o que ocasionou um lapso temporal de mais de 3 anos. A
ocorréncia desse fato reforca a estruturacdo do campo;

3) Foi perceptivel também uma instabilidade politica no cargo de Diretor de Turismo em
términos de mandado dos Prefeitos (Dezembro de 2000, 2004, 2008 e 2012 — vale ressaltar
que todas as eleicdes foram ganhas por prefeitos distintos), o que em regra muda-se o0
ocupante do cargo de direcdo, haja vista que se trata de um cargo com remuneracdo
diferenciada (mais elevada) e é enquadrado no rol de Cargos em Comissdo ou de confianga,
como € conhecido coloquialmente. Isso esta atrelado ao paragrafo segundo do artigo quarto
da Lei n° 9782/2005, em que “[...] as funcbes de diretoria e assessoria do IDEL serdo
ocupadas por cargos comissionados [...]” (JORNAL..., 22/12/2005, p. 21);

4) O mesmo fato da instabilidade politica, ndo foi perceptivel com o cargo de geréncia de
turismo, haja vista que hierarquicamente estd subordinado ao Diretor de Turismo e ainda,
possui uma remuneracdo menor (quando comparado com o cargo de Diretor), o qual se
torna menos visado e assim, a substituicdo (rotatividade) é menor. Essa situacdo é
corroborada, ao analisar e comparar a mudanca da Diregdo e Geréncia. Enquanto que no
periodo de 2006 a 2012 houve sete mudancas de Diretores; para o cargo de Geréncia
tiveram quatro, 43% (quarenta e trés porcento) a menos que para Diretor.

Semelhante, pode-se utilizar a conclusdo de Pinheiro (2011), a qual relata
gue ocorre uma falta de gestdo politico-administrativa do turismo municipal na area de estudo

e uma grande ocorréncia de interrupcao das atividades e programas desenvolvidos por outras

gestbes. Assim, foi perceptivel uma mudanca apenas no discurso, indicando renovacao, o que
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na pratica nao pode ser comprovada. Ressalta-se que:

a participagdo de técnicos na discussdo do turismo é bem pequena, pois eu
sou o Unico da area de turismo, dos trés [ABRASEL, SEBRAE e DT-
CODEL] entdo eu tenho uma visdo mais técnica, até mais ampla do que os
outros. Os outros tém outras experiéncias que vém a compor isso
(ENTREVISTADO 2).

Assim, em um “primeiro momento facilitou, muitas coisas comecaram a
sair, o didlogo com o executivo foi amplo, a gente se falava todo dia, tinha acbes com ele, a
cidade conseguiu captar eventos importantes nesse periodo, as coisas aconteceram”
(ENTREVISTADO 2). Mas, no segundo momento 0 cenario comegou a mudar, o

Entrevistado 2 relata que:

0 que piorou essa relagdo [Prefeitura e Setor Privado do Turismo] foram as
préprias crises que a gestdo, que o governo local acabou se envolvendo, que
fez com que algumas relacdes que estivéssemos envolvidos do outro lado,
contrério a decisdo que tinha sido tomada pelo prefeito, no caso, onde o
didlogo deixou de ser algo natural. Ele passou a ser algo bastante pontual e
cada vez mais reduzido. [...] Eu acho que hoje existe um racha entre o que é
publico e o que ¢é privado em Londrina. Eu percebo isso no dia a dia, entdo
assim, as nossas atividades, elas estdo correndo normalmente, aqui na
entidade. No entanto, o que eu percebo € que 0 movimento, o capital social
estd paralisado. A cidade, nesse sentido, esta parada. Ndo tem clima para ir
la n Camara de Vereadores, ir 14 na Prefeitura para negociar questfes
conjuntas. N&o ha clima para isso. [...] Aqui que depende de nos [privado],
sai. Aquilo que depende do publico, trava. E esse o cenario, infelizmente.

Ainda, na visdo do Entrevistado 1, “o grande problema nosso é que estamos

vinculados com a politica de recursos que vem da Prefeitura”. Complementa,

gue o dia que a gente for desenvolver coisas sem que 0 municipio tenha que
colocar dinheiro, sem que tenha que influenciar diretamente, ai as coisas vdo
se desenvolver. Essa coisa das pessoas se organizarem para melhorar a
situacdo vem muito em funcdo delas estarem desgastadas com situacfes de
ingovernabilidade e ingeréncia do poder publico. Assim, ndo vira projeto
executivo, mas sim projeto politico. [...] quando eu cheguei aqui, eu fui olhar
as coisas antigas, se eu aproveitei 0,3% foi muito.

Dessa forma,
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depende o que o Prefeito busca. O Prefeito mandou pegar esse recurso e por
I& na zona norte, na festa da pipoca e do milho e ndo vai ter jeito cara [...]
Outra briga é a criagdo de um fundo de turismo, aonde ai sim nds vamos ter
uma geréncia sobre o recurso. Um Comité Gestor desse fundo vai gerir para
o0 interesse do turismo local. Trazer o controle para nds, mas isso ainda nés
ndo conseguimos (ENTREVISTADO 2).

Nesse sentido, tem-se ainda a fala do Entrevistado 3:

aqui, estdo ha 12 anos, 15, 16 anos com problemas politicos, problemas
partidarios, e agora parece que vai sair um pouco dessa coisa, e eu quando
cheguei aqui eu falava: o que vocé esta fazendo por isso? qual a mobilizagao
gue vocés fazem? qual a cobranca? ndo, ta tudo... o pessoal tudo meio
acomodado. Durante mais de uma década e agora o pessoal acordou,
entendeu e quando vocé tem a dificuldade, que a gente v& a oportunidade,
entdo essa é a oportunidade de se falar de turismo, de se trazer um dinheiro
limpo, um dinheiro que ndo polui, um dinheiro que ndo tenha interesses, um
dinheiro limpo, o cara entrou, chegou aqui e deixou 500 ou 600 reais, ta
bom!

Assim, acredita-se que “o turismo ndo tem a mesma importancia, embora a
atual gestdo tenha colocado 14 um turismélogo que saiu do Convention e que entende do
assunto, mas a maquina no ambito geral ndo contribui para que isso seja chefiado”, além de
possuir “poucos recursos destinados ao turismo” local (ENTREVISTADO 2). Logo, a

fragilidade do setor é perceptivel, haja vista que o Entrevistado 2 destaca que: “eu
particularmente por ser da area sei que isso € natural, o processo ligado ao turismo, ele é
muito fragil e ele ocorre a médio e longo prazo”.

Em sintese, os trechos acima demonstram a descontinuidade do sistema
politico, o qual tem apresentado grandes problemas no ambito institucional. Nessa linha da
“descontinuidade administrativa viceja o clientelismo, e a auséncia real de uma carreira
adminsitrativa faz com que as instituicdes sejam vistas como instrumentos de satisfagédo dos
interesses mais imediatos de clientelas politicas” (SOUZA, 2003, p. 212-213).

Relacionado ainda a Diretoria de Turismo, tem-se o0 Conselho Municipal de
Turismo de Londrina (CONTUR). O CONTUR foi criado pela Lei n° 656 no dia 9 de
outubro de 1961. Com o passar do tempo, necessitou de reestruturacdo, o qual foi efetivado
pela Lei n° 10.560 de 7 de novembro de 2008. Esta necessidade de reestruturacdo foi
proveniente da forca normativa de alinhamento dos trés entes federativos (Unido, Estado e
Municipio) no que tange as diretrizes estabelecidas pelo Ministério do Turismo no Programa
Nacional de Turismo. Estabelece aqui 6rgdos consultivos e deliberativos em todas as esferas,

bem como padronizagdo das estruturas, para que somente a partir deste movimento seja
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possivel arrecadar recursos destes entes.

Nessa linha de anélise, ao inves da criagdo do CONTUR estar fundamentado
em uma discussdo social ampla, que busque resgatar as pecualiridades locais, 0 modelo
estabelecido se atém a adotar uma estrutura formal, sem correspondéncia no comportamento
social, apoiando-se em aspectos mais técnicos do que socioculturais (MACHADO-DA-
SILVA et al., 2003). Essa situacdo reforca a necessidade futura da reestruturacdo do proprio
conselho.

Adicional a idéia de 6rgdos consultivos e deliberativo, a CODEL possui
dois conselhos e uma comisséo, previsto no artigo onze da Lei n°. 9.782/2005.

Art. 11. S&o Conselhos e Comissdes vinculados ao Idel:

I. O Conselho Municipal de Ciéncia e Tecnologia;

Il. A Comissdo Especial de Planejamento, Implantacdo e Acompanhamento
Industrial; e

[11. Conselho Municipal de Turismo (JORNAL™..., 22/12/2005, p. 22).

Neste sentido, visando reconstruir historicamente os 6rgédos deliberativos da
CODEL foi estabelecido o resgate das composi¢des dos conselhos e/ou comissdes vinculadas,
conforme Quadro 21.

Quadro 21 — Reconstrucdo Historica da Composicdo dos Conselhos e/ou Comissdes da
CODEL

Ordenamento Juridico Conselhos e/ou Comissao

Lei n°. 8.834 de 1°/7/2002 - Estrutura
Organizacional da Administragédo
Direta e Indireta

Né&o fez nenhuma previséo de quais conselhos poderiam compor a
CODEL

Decreto n®. 130 de 24/3/2003 - Néo fez nenhuma previsdo de quais conselhos poderiam compor a
Regimento Interno da CODEL CODEL

Decreto n°. 269 de 26/5/2003 - Altera o Este decreto ndo alterou (acrescentou ou suprimiu) nenhum dos
Regimento Interno da CODEL conselhos e/ou comissdo jé estabelecidos para a CODEL

1. Conselho Municipal de Ciéncia e Tecnologia

1. Comisséo Especial de Planejamento, Implantacéo e
Acompanhamento Industrial; e

Lei n°. 9.782 de 22/12/2005 -
Transforma a CODEL em Autarquia

Municipal
111. Conselho Municipal de Turismo
Decreto n°. 203 de 31/3/2006 - I. (Idem ao item I da lei n° 9.782/2005)
Regimento Interno do IDEL (revogao Il. (Idem ao item Il da lei n° 9.782/2005)
Decreto n°. 130 de 24/3/2003) [11. (1dem ao item 111 da lei n°. 9.782/2005)

! Entenda-se aqui Jornal Oficial do Municipio de Londrina como sindnimo de Diario Oficial do
Municipio de Londrina-PR, pois é como a Prefeitura de Londrina denomina a sua imprensa oficial.
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I. (Idem ao item | da lei n°. 9.782/2005)

I1. (Idem ao item 111 da lei n°. 9.782/2005)

I11. Conselho Municipal do Trabalho, Emprego e Renda; e
IV. (Idem ao item Il da lei n°. 9.782/2005)

Fonte: Jornal Oficial de Londrina (2002, 2003, 2005, 2006, 2009).Nota: Os itens destacados em
vermelho sédo derivados da Lei n°. 9.782/2005.

Decreto n°. 541 de 20/7/2009 -
Regimento Interno da CODEL (revoga
0 Decreto n°. 203/2006)

A partir da reconstrugdo histérica da criacdo e/ou alteracdo dos Orgaos
deliberativos ligados a CODEL, percebe um movimento institucional quanto a criacdo destes
Orgdos, incorporando assim estas praticas de maneira normativa, como é o caso do proprio
Conselho Municipal do Turismo, do Conselho Municipal de Ciéncia e Tecnologia e do
Conselho Municipal do Trabalho, Emprego e Renda todos criados tendo em vista a
institucionalizacdo de Ministérios no ambito Federal, além da possibilidade de captacdo de
recursos financeiros para projetos.

Como o enfoque da dissertacdo foi na andlise do turismo local, focou-se
apenas 0 CONTUR. O CONTUR se constitui em 6rgdo fundamental na conjuncao de esforcos
entre o poder publico e a sociedade civil, de carater consultivo e deliberativo de
assessoramento a Prefeitura, a CODEL e a Diretoria de Turismo em questfes referentes ao
desenvolvimento turistico da cidade de Londrina (CONTUR, 2008).

A partir da publicacdo do Decreto n°. 10.560 de 7 de novembro de 2011,
passou a contar com a representacao de vinte e quatro instituicbes: CODEL, CMTU-LD, FEL,
IPPUL, SEMAA, SMC, SEMA, CML, ABAV-LD, ABRASEL-LD, ACIL, ADETUNORP,
BPW, IAP, INFRAERO, LC&VB, SEBRAE, SENAC, SESC, SETU-PRTUR, SRP, UNIFIL,
UEL e UNOPAR, as quais indicam os membros titulares e suplentes.

A partir da indicacdo dos membros € feito eleicdo para formacdo da
Diretoria Executiva, a qual tem a responsabilidade de dirigir o conselho. A Diretoria
Executiva é eleita pelos conselheiros titulares do CONTUR, por sua maioria absoluta, cujos
mandatos serdo de 2 (dois) anos, podendo ser reeleitos somente para mais um periodo
consecutivo (CONTUR, 2008).

A Diretoria Executiva do CONTUR, de acordo com a ultima alteragdo em
2008, é formada pela Presidéncia (representante do Londrina Convention & Visitors Bureau -
Sr. Reinaldo Cassimiro da Costa Jr.), Vice-Presidéncia (representante da ABRASEL - Sr.
Arnaldo Falanca), Secretaria Geral (representante da CODEL - Sr. Altemir Lopes) e
Secretaria de Comunicacdo (representante da ADETUNORP - Sra. Nair Tartari). De acordo

com o Regimento Interno do CONTUR, em seu artigo segundo estabele as competéncias:
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I. Assessorar o poder publico municipal na definicdo das politicas
municipais de turismo;

Il. Estudar e propor, a administracdo publica municipal, medidas que
contribuam para uma melhor difusdo e fomento das atividades turisticas;

I1l. Manter intercambio e sugerir a implementacdo de convénios com
entidades ligadas a &rea de turismo, quando de efetivo interesse ao
desenvolvimento do turismo londrinense;

IV. Assessorar o poder publico municipal em aspectos referentes a
manutengdo e desenvolvimento dos pontos e atrativos turisticos do
municipio;

V. Assessorar 0 poder publico municipal sobre a utilizacdo e aplicacdo de
verbas destinadas a projetos turisticos, bem como propor formas de captacao
de recursos para um melhor desenvolvimento do municipio no turismo
(CONTUR, 2008, p. 1).

Ainda, compete ao CONTUR indicar dentre os seus membros titulares,
representantes para exercicio de cargos no Conselho Deliberativo do Fundo Municipal do
Turismo (FUMTUR), bem como elaborar a triplice de candidatos ao cargo de Presidente do
CONTUR a ser encaminhada ao Prefeito Municipal, a quem compete a escolha do nome
dentre os trés indicados (CONTUR, 2008).

A periodicidade de reunido do CONTUR de acordo com o artigo 15 ¢
ordinariamente uma vez por més e, extraordinariamente, sempre que se fizer necessario,
mediante convocacdo especifica pelo Presidente ou a requerimento da maioria de seus
membros. Assim, 0 CONTUR no minimo se reunira doze vezes por ano.

Para que as reunides ocorram, foi estabelecido no artigo dez, que as reunides
do “Conselho Municipal do Turismo serdo realizadas com a presenca minima de um tergo de
seus membros, em primeira convocagdo, ou com o numero a ser definido em seu regimento
interno, em segunda e ultima convocacdo” (JORNAL..., 11/11/2008, p. 12). Destaca-se aqui
que ndo foi definido nimero de presentes para a segunda e Ultima convocacao até o momento
do fechamento da pesquisa (31/1/2013).

Importante ressaltar, que a Ultima ata que consta reunido do CONTUR foi
no dia 18 de margo de 2010. Desde esta data 0 CONTUR encontra-se desativado e sem
reunides. Em contato telefénico com o novo Diretor de Turismo, Sr. Altemir Lopes, relatou
qgue tem o interesse em reformular o CONTUR e ativa-lo novamente, tendo em vista a
importancia do conselho para a discussdo e assesoramento da sociedade civil e poder publico
nas questdes referentes ao desenvolvimento turistico da cidade de Londrina. Para o
Entrevistado 2 tanto a Prefeitura, quanto a CODEL, como a Diretoria de Turismo ndo possui

efetividade no turismo local, tendo em vista que apesar de:
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Londrina ter uma cadeira no Conselho Estadual de Turismo [vaga da
Prefeitura], ndo ha nenhuma participagdo. [...] Inclusive Londrina foi
convidada para assumir a presidéncia da Associacdo dos Municipios
Turisticos do Estado do Parana e negou, agora na Gltima gestao.

Assim, tal inatividade da Prefeitura, CODEL, Diretoria de Turismo e do
CONTUR influenciou na cria¢do, em 2010, do Nucleo de Turismo de Londrina, idealizado no
intuito de desenvolver e projetar o turismo no municipio, acreditando na convergéncia de
ideias e esforgos para tornar Londrina, cada vez mais, um destino competitivo no turismo de
eventos e negocios.

De acordo com as entrevistas o Nucleo foi idealizado pelo atual Diretor
Executivo do Londrina Convention, Sr. Diego, juntamente com o Sr. Arnaldo da ABRASEL e
Sérgio Ozoério do SEBRAE-PR. Segundo os entrevistados, o Nucleo foi projetado para
dinamizar as atividades e descentralizar as decisdes até entdo vistas como burocréaticas pelo
membros.A acdo de criacdo, sO foi possivel tendo em vista a lacuna econdmica, pois a
CODEL possui orcamento restrito a custeio da folha de pagamento e os recursos aplicados no
municipio de Londrina ou vem de fora (Estado, Unido e emendas politicas) ou vem da
iniciativa privada.

Além disso, o Diretor de Turismo da época (2012) tinha em mente que 0
poder publico ndo conseguiria fazer nada de maneira isolada. Assim, na visdo do Entrevistado
1,

foi articulado a criacdo de um grupo mais executivo, distinto do que se tinha
até entdo no Conselho de Turismo. Situacdo esta que foi reforcada, haja vista
que o conselho de turismo é uma coisa que ele é e ndo é, a0 mesmo tempo.
Digamos que é importante e fundamental para uma cidade, mas ndo se
discute como deveria: o turismo sendo considerado por muitos como fraco.
Desta forma, convidei as entidades e nds criamos um protocolo de intencbes
assinado pelo Prefeito, por nds aqui e por essas sete entidades. O que
acontece é que passamos a responsabilidade para essas entidades que seriam
nomeadas como o Nucleo do Turismo.

O Nucleo demonstra claramente que o poder ndo pertence a um individuo
nem € exercido por um individuo, mas por uma instancia coletiva (FARIA, 2003). Pode
destacar também, que o Nucleo possui aval positivo na sua criacdo pelo CONTUR e mais
recentemente foi apoiado no processo de decisao, caracterizado o isomorfismo. “O Nucleo de
Turismo ele é de fato, mas ndo € de direito, mas ele é muito mais reconhecido do que de
repente a ABRASEL chegar la sozinha e falar é assim... assim, nos gostariamos disso, disso e
disso” (ENTREVISTADO 3). Desse modo, so foi possivel a criagdo do Nucleo, tendo em
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vista a experiéncia do Diretor de Turismo (Sr. Cristiano), o qual ja foi diretor executivo do

Convention. Sobre a inclusdo de membros aconteceu da seguinte forma:

esse, esse e esse sdo os melhores. Pegamos os melhores que estavam
discutindo, quem tava discutindo mais, €, por isso que ndo t4 dentro. Porque
ndo tava discutindo, tava com mais polémica do que discussdo. Entdo, nés
gueriamos separar do Conselho de Turismo. Estava todo mundo junto, tinha
até aeroviario, sindicato de funcionéarios do aeroporto que participavam
dentro do Conselho. Imagina o que era aquilo. Aquilo virou uma zona. E o
gue acontece € que a reunido do Conselho ndo tem como conseguir mais.
Agente cancelou, mas assim, vai retomar por praxe. Porque tem que ter um
Conselho. Ai nés criamos o Ncleo, porque é onde executa. E onde discute e
conversa varias vezes (ENTREVISTADO 1).

No mesmo sentido, outro entrevistado relata que o CONTUR esta
desativado e 0 “Nucleo esta tomando a frente do Conselho, tentando reativar as a¢bes do
Conselho. Entdo existe uma briga politica. Eu estou vendo algumas pessoas tomando a frente
para que 0 processo acontega independente se € partidario ou ndo” (ENTREVISTADO 5).
“Hoje o Nucleo dita as regras daqui para o desenvolvimento do turismo local. [...] Os
caminhos que o turismo da cidade tem tomado sdo frutos das decisdes das entidades, das
escolnas e das diretrizes que foram elaboradas no planejamento do Ndcleo”
(ENTREVISTADO 2).

O Nudcleo de Turismo de Londrina é formado pela Diretoria de Turismo do
Instituto de Desenvolvimento de Londrina (CODEL), Secretaria de Estado do Turismo
(SETU), Londrina Convention & Visitors Bureau (Londrina-C&VB), Associacdo Brasileira
de Bares e Restaurantes (ABRASEL), Associacdo Brasileira de Agéncias de Viagens
(ABAV-PR), Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE-PR),
Universidade Norte do Parand (UNOPAR) e a Associacdo Comercial e Industrial de Londrina
(ACIL). Assim, a “estratégia tem sido a de promover a unido e o entendimento dos diversos
stakeholders em torno de um objetivo comum: a promocdo do desenvolvimento”
(ENTREVISTADO 4).

O Nucleo estruturou-se de forma muito semelhante ao CONTUR, o0 que
sugere e reforca a tese do acontecimento do isomorfismo coercitivo e ainda, tem-se a
legitimidade que essa forma proporciona o inicio de vida da atual estrutura. Tal fato foi
percebido na fala do Entrevistado 5, pois argumentou que ja estdo mudando a visdo sobre o
Nucleo de Turismo, “eles ja respeitam mais 0 Nucleo, eles ja tem uma visdo mais diferente
gue ndo € a da propria instituicdo” a qual esta vinculado, ou seja, “ninguém esta vendo s6 o

préprio umbigo”, reforca o Entrevistado 5.
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Dessa forma, foi perceptivel que os atores que criaram o Ndcleo de Turismo
tomaram de “empréstimo” elementos dos modelos de instituicdes existentes e nesse sentido,
percebe-se também a convencdo social, pois os individuos empreenderam ac¢des dotadas de
significado social [coletividade] e reforcaram a convencdo [melhoria para o Turismo local] a
que obedecem.

As reunides ocorrem semanalmente e as pautas tém o compromisso de
discutir acGes e estratégias para o fomento do setor turistico (eventos e negocios) em
Londrina, bem como trabalhar o marketing institucional de Londrina, atracdo de empresas,
retencdo de empresas, ativos de desenvolvimento tecnoldgico.

Dessa forma, na visdo do Entrevistado 3 “é¢ o Ndcleo de Turismo hoje que
eu tenho certeza absoluta que é o mais envolvido na area turistica, sabendo das necessidades e
0 que é preciso para que se melhore o turismo de Londrina”. E de acordo com o Entrevistado
2, “as nossas ac¢Bes correm a margem das decisdes politicas, de frustragBes politicas e assim
por diante”.

Ainda, no que tange a substituicdo dos membros indicados pelo CONTUR,

tem-se 0 regramento no artigo quinto, o qual destaca que:

0s membros do Conselho Municipal do Turismo poderdo ser substituidos,
mediante solicitacdo da instituicdo ou autoridade publica a qual estejam
vinculados, apresentada ao referido Conselho, o qual fard comunicagdo do
ato ao Prefeito (JORNAL..., 11/11/2008, p. 11).

Complementar, o artigo sexto destaca que “[...] a funcdo de membro do
Conselho Municipal do Turismo € considerada servico publico relevante e ndo sera
remunerada” (JORNAL..., 11/11/2008, p. 11). Em 31/7/2003 por meio do Decreto n°. 348 de
1°/7/2003 foram nomeados 0s membros, titulares e suplentes, do CONTUR (quadro 22).
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Quadro 22 — Membros (Titular e Suplente) das Instituicbes Nomeados para 0 CONTUR

Ordenamento Juridico Instituicdo Titular Suplente
Decreto n°. 348 de CML Orlando Bonilha S. Proencga Roberto Avila Scaff
13/7/2000 - Exclui )
vereadores como OBS: o Decreto n°. 348/2000 apenas excluiu os vereadores e ndo nomeou nenhum representante da

representantes da CML  CML para substituir.

ABAV Flavia S. Reis Silvio Pereira de Souza
ACIL Claudia Prochet Roberto Francisco
BPW Daniela Negro Odilia Yokozawa
BB Janio José Kindleim Pintarelli Julio Cesar Baptista
CEF Roberto Luiz Bachmann Silvia Regina Franca
CML Rubens Canizares Jodo Dib Abussafi Filho
UNIFIL Thais Berbert Leandro Henrique Magalhées
CODEL Lorival Germano Jodo Alberto Vercosa Silva
CMC Marlon Faria Neide Alves Silva
EMATER-PR Paulo Roberto Mrtvi Romeu Gair
FEL Anibal Vieira da Cruz Dilma Macedo Reis Cardoso
GPDR Marco Aurélio Grespan Alexandre Barroso
Decreto n® 34.8 de IAPAR Rafael Fuentes Lanillo Moacyr Doretto
1°/7/2003 - Nomeia novos — - -
membros do CONTUR LC&VB Maité Uhlmann Rubia Rodrigues
PRTUR Bruno Veronesi Amanda Pimenta
PM Rubens Guimarées de Souza Devaldir Geraldo Amadei
SEBRAE Sergio Garcia Ozorio Cristovam Dias Janior
SENAC Andrea Cristina Martins Coluna Paulo Afonso Espinola de Oliveira Lima
SESI Jonas Alves de Almeida Neto Marlene Aparecida Oliveira Pelissaro
SESC Elaine Barbosa Santos Francine Gongalves Danna
SINDUSCOM Uzier de Carvalho Roberto Martins
SGTUR-LD  Newton Eskelsen Felicio Antdnio Barizon
SHBS-LD  Alzir Bocchi Janilson Guilhen Gomes
SRP Pedro Branco Marcelo Janene El Kadre
UEL Angelo Spoladore Maria Del Carmen Calvente
UNOPAR  Dirce Vasconcellos Lopes Marcia Bounassar
Decreto n°. 454 de CMC Neide Alves da Silva Marlon Faria

25/8/2003 - Altera o inciso
XVIII, do art. 1°, do
Decreto n° 348/2003

Decreto n°. 486 de SINCOVAL
15/9/2003 - Altera o inciso OBS: o Decreto 486/2003 apenas alterou a sigla do Sindicato do Comércio Varejista de Londrina de
VII, do art. 1°, do Decreto SINDUSCOM para SINCOVAL; todas as instituicBes continuaram com os mesmos membros

OBS: As demais instituigdes continuaram com 0s mesmos membros indicados no Decreto n°
348/2003.

n° 348/2003 indicados no Decreto n° 348/2003 e alteragdo no Decreto n° 454/2003.
Decreto n°. 155 de CML Rubens Canizares Joao Dib Abussafi Filho
2/4/2004 - Exclui OBS: o Decreto n°. 155/2004 apenas excluiu os vereadores e ndo nomeou nenhum representante da
vereadores como CML para substituir; as instituicdes restantes continuam com os representantes (Decreto n°. 348/2003,

representantes da CML  454/2003)

Obs.: Quadro continua na pagina seguinte.
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Continuacéo do Quadro 22 — Membros (Titular e Suplente) das Instituicdes Nomeados para

0 CONTUR
Ordenamento Juridico Instituicdo Titular Suplente
CODEL Silvio Pereira de Souza Adriana Gomes Madalozzo
CMTU-LD Décio Fernando Rosseto Zulian Robson de Assis
FEL Ademir Manganaro Pedro Lanaro Filho
IPPUL Rosaly Tikako Nishimura Elizabeth Aparecida Alves
SEMAA Aibal Vieira da Cruz Maria Regina Jungles Dias
SMC Vanda de Moraes Sandra Mara Montressol Sanches Joia
SEMA Sidney Antonio Bertho Adilson Nalin Luiz
CML Roberto Yoshimitsu Kanashiro Ivo de Bassi
ABAV-LD Ana Fabricia Garcia Sapia Flavia Sandresch Reis
ABRASEL-LD Arnaldo Falanca Magda Nomura
Decreto n°. 236 de ACIL Nivaldo Benvenho Flavio M. Balan
18/3/2009 - Nomeiaos ADETUNORP Nair Tartari Flavia Vasconcelos Sella
membros do CONTUR, de BPW Adriana Dias Pontin Iracelis M. V. Gongalves
acordo com a Conferéncia IAP Leliana Casagrande Luiz Carlos Augusto da Silva
Municipal de Turismo ™" |N\FRAERO Marcus Vinicius Rezendo Pio Evandro Castilho Leite
LC&VB Reinaldo Cassimiro da Costa Jr. Cristiano Bessa Feijo
SEBRAE Heverson Feliciano Sérgio Garcia Ozorio
SENAC Andréa Cristina Martins Coluna Antonio Carlos Salvador
SESC Liana Cristina Rocha Madureira ~ Hermes Santos
SETU-PRTUR Newton Sborgi
SRP Roberto Palazzo de Almeida Barros Gustavo de Andrade Lopes
UNIFIL Mariana Ferreira Martelli Lucimeire de Fatima Sifuentes
UEL Janete El Haouli Santos Maria Socorro da Silva Seifert
UNOPAR  Dirce Vasconcellos Lopes Diego Rigon Mendo
OBS: A SETU - PARANA TURISMO néo indicou suplente para compor o CONTUR.
Decreto n°. 416 de CML Roberto Yoshimitsu Kanashiro Ivo de Bassi
5/4/2012 - Exclui . ~
vereadores como OBS: 0 Decreto_ n°_. 416{201_2 apenas excluiu os vgreadores e ndo nomeou nenhum representante da
representantes da CML CML para substituir; as instituicdes restantes continuam com os representantes (Decreto n°. 236/2009).

Fonte: Jornal Oficial de Londrina (31/7/2003, p. 2-3, 5/4/2004, 24/3/2009, 9/4/2012). Nota: O
destaque em vermelho compGe o grupo dos representantes do Poder Executivo e Legislativo
Municipal, enquanto que o destaque em azul s&o os representantes da Sociedade Civil Organizada.

A partir dessa revisdo e na visdo do Entrevistado 5, embora o Conselho
Municipal de Turismo tenha uma representatividade expressiva da sociedade civil e seus
diversos segmentos, ou de fato é de direito garantido com a publicacdo de seus respectivos
titulares e suplentes dos 6rgdos, mas que na pratica, para ele “gostaria que mudasse o formato
do CONTUR, porque representa todo mundo mais ndo representa ninguém”.O mesmo

entrevistado reforca que:

toda vez quando tem nova eleicdo para 0 CONTUR sdo 0s mesmos que
entram. Eles mudam de cargo, mas as cabe¢as pensantes sdao sempre as
mesmas. Entdo muita gente boa acaba se desvinculando de l& por conta
disso. Entdo é mais um lugar que a gente ndo consegue ter todos sentados
conversando sobre os assuntos do turismo (ENTREVISTADO 5).
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Vale ressaltar que o Regimento Interno do CONTUR, em seu artigo sétimo,
estabelece critérios nos quais acarretam na perda do mandato de conselheiro, quando:
desvincular-se do érgdo de origem da sua representacao; faltar a trés reuniGes consecutivas ou
a cinco intercaladas sem justificativa, que deverd ser apresentada na forma prevista no
regimento interno do Conselho; apresentar rentncia ao Conselho, que serd lida na sesséo
seguinte a de sua recepcao, pela Comissdo Executiva; apresentar procedimento incompativel
com a dignidade das fungbes; e for condenado por sentenca irrecorrivel, em razdo do
cometimento de crime ou contravencdo penal (JORNAL..., 11/11/2008).

Ainda, “a substituicdo se dara por deliberacdo da maioria dos componentes
do Conselho, em procedimento iniciado por integrante do Conselho, do Ministério Publico ou
de qualquer cidaddo, assegurada a ampla defesa” (JORNAL..., 11/11/2008, p. 11). No mesmo
sentido, estabelece critérios para as instituicbes vinculadas ao CONTUR, podendo perder o
mandato quando: extinguir sua base territorial de atuacdo no Municipio de Londrina; tiver
sido constatada, em seu funcionamento, irregularidade de acentuada gravidade que torne
incompativel sua representacdo no Conselho; e/ou sofrer penalidade administrativa ou judicial
reconhecidamente grave (JORNAL..., 11/11/2008).

Adicional e no intuito de estabelecer reconstrucdo histérica dos
representantes da sociedade civil e do poder publico, realizou-se uma investigacdo das leis
qgue norteiam o CONTUR, as caracteristicas e ainda o0s representantes que compdem,

conforme quadro 23.

Quadro 23 — Reconstrucao Historica das Leis, Caracteristicas e Composicdo do CONTUR

Ordenamento Membros /

Juridico Mandato Composicéo

Associagdo Brasileira das Agéncias de Viagens (ABAV)
Associagio Brasileira dos Orgéos Municipais de Turismo (ABONTUR)
Associa¢do Comercial e Industrial de Londrina (ACIL)

13 titulares e 13 Associacdo dos Guias de Turismo de Londrina

suplentes, com _Camara de Eventos e Turismo de Londrina (LDB-TUR)

Lein®. 7.133 o — _
de 5/9/1997 mandato de dois Cémara Municipal de Londrina
° Cria o "~ anos,sendo  Companhia de Desenvolvimento de Londrina (CODEL)

CONTUR permitido @ |nstituicdes de Ensino Superior (UEL, CESULON e UNOPAR) de Londrina
recondugao Esem InstituicBes Financeiras Oficiais (Banco do Brasil, Caixa Econdmica Federal e Bando
remuneragdo) Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE)
Sindicato do Comércio Varejista de Londrina
Sindicato dos Hotéis, Restaurantes, Bares e Similares de Londrina
Sociedade Rural do Parana (SRP)

Obs.: Quadro continua na pagina seguinte.
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Continuacdo do Quadro 23 - Reconstrucdo Histérica das Leis, Caracteristicas e
Composicdo do CONTUR

Ordenamento Membros /

Juridico Mandato Composicao

Associacdo Brasileira das Agéncias de Viagens (ABAV)
Associacdo Comercial e Industrial de Londrina (ACIL)
Associacdo de Mulheres de Negécios
Associacdo dos Guias de Turismo de Londrina
Camara Municipal de Londrina
_ 17 titulares e 17 Companhia de Desenvolvimento de Londrina (CODEL)
Lein® 7.671 suplentes, com _Conselho Municipal de Cultura

deg{4/1999 " mandato de dois Instituicbes de Ensino Superior (UEL, CESULON e UNOPAR) de Londrina
regar:;g\(;aa anos sendo  Institui¢des Financeiras Oficiais (Banco do Brasil, Caixa Econdmica Federal e Bando
composigdo do perdmlt|~do a  Londrina Convention & Visitors Bureau
CONTUR  "econducdo (sempojicia wilitar

remuneragdo) Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE)

Servigo Nacional de Aprendizagem Comercial (SENAC)
Sindicato do Comércio Varejista de Londrina

Sindicato dos Hotéis, Restaurantes, Bares e Similares de Londrina
Sociedade Rural do Parana (SRP)

Turismo Rural

Associagdo Brasileira das Agéncias de Viagens (ABAV)
Associagdo Comercial e Industrial de Londrina (ACIL)
Associagdo de Mulheres de Negocios
Associagdo dos Guias de Turismo de Londrina
Céamara Municipal de Londrina
Companhia de Desenvolvimento de Londrina (CODEL)
Conselho Municipal de Cultura
- 23 titulares e 23 EMATER/PR - -
Lei n°. 8.347 suplentes, com _Grupo Promotor de Desenvolvimento Regional (GPDR)
de 9/1/2001 - ! . T - -
mandato de dois Instituicdes de Ensino Superior

rIeDSar;Z\(;aa anos _St_endo Instituicbes Financeiras Oficiais (Banco do Brasil e Caixa Econémica Federal)
composigao do perm|t|~do a  Instituto Agrondmico do Parana (IAPAR)
CONTUR  reconducao (sem’ onqrina Convention & Visitors Bureau
remuneragao) Parana Turismo
Policia Militar
Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE)
Servico Nacional de Aprendizagem Comercial (SENAC)
Servigo Social do Comércio (SESC)
Sindicato do Comércio Varejista de Londrina
Sindicato dos Hotéis, Restaurantes, Bares e Similares de Londrina
Sociedade Rural do Parana (SRP)
7 representantes do Poder Executivo Municipal
24 titulares e 24 1 representante do Poder Legislativo Municipal
_ suplentes, com 16 representantes da Sociedade Civil Organizada:
Lei n°. 10.560 mandato de dois @) instituicBes de ensino superior de de pesquisa - universidades publicas e privadas;
de 7/11/2008 - anossendo  b) trabalhadores - entidades de classe, conselhos regionais com sede em Londrina e
Re(?(S)J[lr\ILiIELLJJrF? O permitido uma associagdes profissionais; c) instituicdes de ordem financeira; d) organizagdes civis

reconducdo (sem COMunitarias; ) associagdes civis legalmente constituidas; f) agéncias de servico de
remuneracdo) @apoio ao pequeno e médio empresario; g) instituicdes de Servico Nacional de
Aprendizagem Comercial e Industrial; e h) associa¢es destinadas ao

desenvolvimento do turismo
Fonte: Jornal Oficial de Londrina (29/9/1997, 30/4/1999, 8/2/2001, 11/11/2008).
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Dessa forma, foi perceptivel que o CONTUR, ao longo do tempo,
incorporou os ramos da sociedade civil, bem como buscou incorporar as lutas das minorias e
entidades de classes, fazendo com que a formalizacdo do movimento normativo desse
respaldo para a institucionalizacdo do 6rgdo deliberativo no municipio.Ainda, a Lei n°.
10.560/2008 em seu artigo dezessete tem a seguinte redacao:

O mandato do atual Conselho Municipal de Turismo, nos termos da
legislacdo atual e em vigor, sera extinto no prazo de 120 dias ap6s a data da
publicacdo desta lei, prazo em que deverd ser realizada a Conferéncia
Municipal do Turismo, na qual serdo eleitos 0s representantes da sociedade
civil do novo Conselho (JORNAL..., 11/11/2008, p. 12).

Além disso, no artigo dezoito, a Lei n°. 10.560/2008 revogou as disposic¢des
em contrario, “em especial as Leis n®. 7.133/1997, 7.671, de 7 de abril de 1999 e 8.347, de 9
de janeiro de 2001” (JORNAL..., 11/11/2008, p. 12).

Quanto ao Planejamento Estratégico do Turismo em Londrina, 0 mesmo foi
feito para subsidiar o Plano Plurianual (PPA) no ano de 2009, com vigéncia 2010-2013. Na

CODEL existem trés programas vigente no PPA, conforme quadro 24.



Quadro 24 - Plano Plurianual da CODEL (2010-2013)
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Tecnologia

técnicocientifica, elaboracdo de teses, monografias, dissertacdes,
pesquisas, estudos, realizagdo de eventos técnicos ou especificos,
aparelhamento de laboratoério, instalagdo e manutencgdo de
incubadoras empresariais tecnoldgicas.

TC Indicador = 12%

Cédigo Programa Situagdo Atual Indicadores Situagcdo Desejada
Criada na década de 30, Londrina destacou-se no cenario nacional
devido a cafeicultura, tendo seu progresso econémico e social
derivado essencialmente da fertilidade da terra e da dedicagdo ao Consolidagdo da cidade de Londrina no cenario
trabalho de seus habitantes. A partir dos anos 70, no entanto, a . . .. . nacional e internacional como Centro de
X . i Movimentagdo Econdmica do Turismo: Base . L. .
comunidade londrinense comegou a criar as bases de um futuro N Desenvolvimento Tecnolégico e Empresarial e de
. L. . L 2008: RS 269.850.000,00; Taxa de Ocupagdo do . . . . .
Desenvolvimento ~ menos dependente das condigdes naturais e mais alicercado na L. Turismo. Movimentagdo Econémica do Turismo:
27 .. o . Parque Tecnoldgico: Base 2008: 20%; Taxa de n .
Econdmico criatividade humana e no conhecimento. Esse processo, lento, mas . . . Incrementagdo anual de 10%aa. Taxa de Ocupagao
i - . . Crescimento da Atividade Empresarial: Base L. .
continuo, permitiu que se chegasse a uma infra-estrutura cientifica e 2008: 3.15% do Parque Tecnoldgico: Incrementagdo anual de
tecnoldgica bastante significativa e adequada aos desafios da TS 20%aa. Taxa de Crescimento da Atividade
chamada "sociedade do conhecimento", onde o bem-estar da Empresarial: Incrementagdo anual de 1,5%aa.
populagdo ndo se amplia sem que se conte com aportes de solugdes
inovadoras, tanto no setor publico como no mundo empresarial.
Base: 2008 53,15% Metas de intermediagdo para 2010 a 2013:
Cursos Realizados: 12 Periodo de 2009 Crescimento de 7%aa
. Candidatos inscritos: 15.547 Ano - Vagas Ofer. - Trab. Coloc. - Qualif.Prof
Desenvolvimento e - :
28 Promocio do Emprego sem especificagdes Vagas oferecidas: 6.799 2010 16.000 3.000 700
¢ preg Trabalhadores colocados no mercado de 2011 17.000 4.000 800
trabalho: 1.190 2012 18.000 5.000 900
Qualificagdo Profissional: 273 2013 20.000 7.000 1.200
Em andamento apoio financeiro a Fundagdo de Ensino Técnico de
Londrina - FUNTEL pela utilizacdo de parte de suas instalagGes para,
funcionamento da Universidade Tecnoldgica Federal do Parand / Ultrapassar o indice atual: 12%
e UTFPR. Execugdo da Politica de Ciéncia e Tecnologia do Municipio, Em 2010 - Crescer + 20% = meta de 14%
Apoio a Ciéncia e , N - i . Base: 2008
29 através da concessdo de auxilios para projetos de iniciagdo Em 2011 - Crescer + 50% = meta de 21%

Em 2012 - Crescer + 20% = meta de 25%
Em 2013 - Crescer + 10% = meta de 27%

Fonte: Plano Plurianual da CODEL (2010-2013).




128

A partir do PPA percebe-se mera formalidade no que tange a busca de
objetivos e metas consistentes, pois 0s resultados esperados sdo muito amplos e
necessariamente dificeis de serem mensurados. Esses resultados expressam o relato do
Entrevistado 5, pois tem-se em mente que “se a gente comecar a ver o turismo na economia, a
gente comega a ver a importancia”, ou “o turismo &, por assim dizer, um dinamo do
desenvolvimento local” (ENTREVISTADO 4), ou “o turismo na sua simples execucdo pode
envolver pelo menos 30 setores da economia” (ENTREVISTADO 1).

Nota-se assim que o fator econdmico tem um peso substancial na deciséo de
rumos para a consolidacdo do setor turistico de Londrina, mesmo que alguns tenham a viséo
de que o “turismo funcione, portanto, como um catalisador das energias sociais e econémicas
da cidade” (ENTREVISTADO 4). Tal situacdo é retratada pelo Entrevistado 2: “portanto, se
as instituicdes privadas como a UNOPAR e a UNIFIL podem também nos dar retorno
financeiro, naturalmente eu balizo as minhas a¢fes neles. Entdo, acho também que isso é um
fator de influéncia”.

Nesse sentido, segundo relato do Entrevistado 4: “infelizmente, ainda
carecemos de uma estratégia e de um planejamento de longo prazo. Essas teriam de ser
funcdes da DT-CODEL. Esperamos que na nova gestdo municipal esse trabalho comece a ser
sistematizado e realizado”. Percebe também, que apds as crises é que as instituicdes privadas
estdo mudando a mentalidade e assumindo uma postura menos passiva.

Paralelamente tem-se o planejamento do Nucleo de Turismo. O Entrevistado
1 relata que foi feito um planejamento com base na analise SWOT conduzido pelo SEBRAE,
onde participaram diversas entidades como Londrina-C&VB, ACIL, ABRASEL entre outras.
A partir desse planejamento é que se executam as agfes, considerando que se tem um
orcamento atrelado as a¢fes. O Entrevistado 1 cita por exemplo os eventos “Natal do Amor” e
“Reveillon Luz”, bem como a compra de cabines telefonicas ao estilo inglés fazendo analogia
a cidade de Londres, que deu origem ao nome do municipio de Londrina.

Uma limitacdo encontrada durante esse planejamento foi a auséncia no
municipio de um Centro de Convengdes com capacidade superior a duas mil pessoas. Essa
situacdo na visdo do Entrevistado 2, tem a caracteristica de ser uma situacdo complexa no
sentido de organizarem a constru¢cdo de um amplo centro de convencgbes. E que para o
Entrevistado 1 “a grande sacada para o turismo de Londrina sair do papel e se tornar uma
grande forca é um centro de convengdes”. Tal fala € reforcada pelo Entrevistado 4, pois a
“principal luta do Londrina Convention & Visitors Bureau € a implantacdo de um Centro de

Convencdes na cidade, que perdeu varios eventos e convengdes nos Ultimos anos por ndo
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dispor desse tipo de estrutura”. “O Centro de Convencbes € hoje a nossa [Londrina
Convention] maior briga, é do Nucleo, € relacionado ao Centro de Convencbes da cidade”
(ENTREVISTADO 2).

De acordo com sua fala, “[...] a gente se debruga em questbes que s&o
questBes complexas da area, por exemplo, Centro de Convencgdes, né? Que € uma questao
necessaria e dificil de desamarrar, a burocratizacdo do setor de eventos na cidade, que é dificil
de fazer um evento em Londrina” (ENTREVISTADO 2). Ainda, o Entrevistado 1, destaca:

gue os eventos hoje estdo se tornando cada vez mais elaborados e mais
diversificados. Hoje tem um congresso de enfermagem que é um dos
maiores que tem no Brasil, que atrai seis mil pessoas. Um evento desses ndo
vem para Londrina. Entdo quer dizer que sdo seis mil pessoas a menos que
ndo estdo vindo para ca. Estamos perdendo diversos eventos. Na época que
eu tava no Convention, agente perdia varios eventos.

Considerando que a atuacdo do Conselho Municipal de Turismo ndo é
efetiva, foi elaborado pelo Nucleo de Turismo de Londrina um documento com onze
prioridades(i. Normatizar os procedimentos para a realizagdo de eventos; ii. Criar um plano de
marketing com foco na imagem e produtos; iii. Fortalecer os produtos turisticos existentes; iv.
Elaborar estudos de viabilidade de investimentos; v. Elaborar programa setorial de
capacitacdo e profissionalizacdo; vi. Sensibilizar publicos de interesses; vii. Mobilizar a
sociedade e poder publico para a melhoria do poder publico; viii. Fortalecer a articulacdo
entre o poder pablico e o empresario; ix. Promover o intercambio visando a captacdo de
eventos; x. Elaborar proposta de reformulacdo do CONTUR para que ele seja efetivo; xi.
Criar um orgao oficial de turismo), sendo que a viabilizagcdo do centro de convencdes € a de
maior vulto financeiro dentre elas. Ressalta que essas onze prioridades foram compartilhadas
e, portanto, foi realizado um pacto de compromisso entre setor publico (Prefeitura Municipal
de Londrina e Diretoria de Turismo da CODEL) e o setor privado.

Dessa forma, o Planejamento Estratégico do Turismo de Londrina tem as
seguintes caracteristicas: € um processo simples, foi feito uma analise SWOT e deu onze
resultados; € formal; a estratégia é explicita e foca em onze macro projetos; as metas vao
sendo cumpridas uma a uma (desenvolvimento de acdo especifica); o Nucleo de Turismo
realiza a avaliacdo periddica das estratégias ou do plano como € feito; ndo existe nenhuma
periodicidade definida para esta avaliacdo; possui tipicidade estratégica, com estratégias
genéricas de Porter: diversidade de servico; uma qualidade de servico; tem qualidade boa,

custo versus beneficio.
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Por fim, tem-se o levantamento de algumas acOes e acontecimentos
identificados a partir da pesquisa documental no Jornal Oficialdo Municipio de Londrina:

e Fixa Adicional por Dedicacdo Exclusiva para a Diretoria Executiva da Companhia de
Desenvolvimento de Londrina (CODEL), com pagamento mensal no valor de 25% sobre o
valor atribuido ao cargo de Diretor, a partir de 1° de marco de 1997 até o 31 de dezembro
de 2000, conforme Decreto n° 155, de 24 de marco de 1997 (JORNAL..., 10/4/1997);

e Como a CODEL néo dispde de assessoria de marketing em seu organograma, em 17 de
julho de 2003 foi publicado no Jornal Oficial, contratagdo da Empresa Light Propaganda
Ltda visando execucdo de servigos de assessoria de marketing junto ao Departamento de
Turismo para a coordenacdo da Feira de Oportunidade, no valor de R$ 4.500,00 (quatro mil
e quinhentos reais) e com 0 prazo de execugdo de trés meses, a contar de 30/4/2003.
Assinaram o contrato, Jodo Batista de Rezende, Jair Vicente da Silva e Lourival Germano
(CODEL) e Jodo Augusto Barbosa (Light) (JORNAL..., 17/7/2003).

e O Decreto n°. 433 de 6/9/2005, o qual a partir da A¢do Direta de Inconstitucionalidade
(ADIN) n°. 159772-4 que por decisdo do Tribunal de Justica do Estado do Parana, julgou a
Lei Municipal n° 6.966/97 de 15/1/1997, que concedeu aumento de 7% no més de janeiro
de 1997, a titulo de ganho real aos servidores ativos e inativos da administragdo direta e
indireta do poder executivo. Sendo determinado a revisdo dos ganhos e a desconsiderar a
partir de 1° de setembro de 2005 (JORNAL..., 22/9/2005).

e O Decreto n° 556 de 9/11/2005 institui, no ambito do municipio, 0 Férum Permanente de
Planejamento Estratégico para o Desenvolvimento Sustentavel de Londrina. O forum tem
as seguintes organizacdes com integrantes do comité de organizacdo: a ACIL, a Associacao
do Desenvolvimento Tecnoldgico de Londrina e Regido (ADETEC), a CODEL, o
SEBRAE, a Sociedade Rural do Parana e Federacdo das Industrias do Estado do Parana.
Posterior, foram criadas dez Camaras Tematicas, visando operacionalizar 0s assuntos:
Camara de Atracdo de Investimentos; Camara de Infraestrutura e Logistica; Camara de
Desenvolvimento do Comércio, Servicos e Turismo; Camara de Desenvolvimento e
Integracdo Tecnoldgica; Cémara de Desenvolvimento do Agronegdcio; Camara da
Construcdo Civil e Setor Imobiliario; Camara do Desenvolvimento Industrial; Camara do
Comércio Exterior; Camara do Terceiro Setor e Camara de Desenvolvimento e Integracédo
Regional. Ainda, o férum conta com o nucleo de coordenagdo formado por cidadaos
indicados pelas seguintes instituicbes e entidades: ACIL, ADETEC, Associa¢do Médica de

Londrina, Clube de Engenharia e Arquitetura de Londrina, CODEL, Conselho de Cidadaos
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do Projeto de Desenvolvimento Industrial (PDI), EMBRAPA, FIEP, IAPAR, Instituto de
Pesquisa e Planejamento Urbano de Londrina (IPPUL), LC&VB, Ordem dos Advogados
do Brasil (OAB), SEBRAE, Sindicato das Industrias Metallrgicas, Mecanicas e de
Materiais Elétricos de Londrina (SINDIMETAL), Sociedade Rural do Parand e UEL. O
férum ainda tem uma instancia méaxima, denominado Conselho Deliberativo, o qual é
formado por: um presidente eleito pelos membros do Nucleo de Coordenacgdo; um membro
membro indicado pela Secretaria Executiva — neste caso a CODEL; e um membro indicado
pelo prefeito municipal (JORNAL..., 24/11/2005).

e O Decreto n° 189 de 13/3/2008 nomeia membros para comporem a Comissdo
Organizadora da | Conferéncia Municipal de Turismo de Londrina. A comissdo foi
segmentada em membros representando o poder executivo (Rafael Ascencio Garcia Sapia,
Adriana Madalozzo e Manoel Moreira Alves) e representando a sociedade civil (Michelle
Ariane Novaki, Dirce Vasconcelos Lopes e Milena Bartholi Holthausen) (JORNAL...,
25/3/2008).

e O Decreto n°. 533 de 7/7/2008 constituiu comissao de avaliagdo de documentos de arquivo,
visando a elaboracdo do quadro de classificacdo e da tabela de temporalidade dos
documentos mantidos em arquivo nos Orgdos da administracdo direta e indireta do
municipio. Os arquivos do turismo foram atribuidos ao subgrupo funcional “5.5 - Esporte
Lazer e Turismo” (JORNAL..., 24/7/2008).

5.3 STAKEHOLDERS RELEVANTES AO CAMPO E SUAS CARACTERISTICAS
Inicialmente e conforme proposi¢do do caminho metodolégico, buscou-se a

visdo da Diretoria de Turismo da CODEL, a qual identificou nove stakeholders,

conformequadro 25.
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Quadro 25 —Stakeholders Identificados na Otica da CODEL

Otica

Stakeholders ldentificados

ABAV. Associagdo Brasileira das Agéncias de Viagens

ABRASEL. Associagdo Brasileira de Bares e Restaurantes

ACIL. Associagdo Comercial e Industrial de Londrina

Londrina-C&VB. Londrina Convention & Visitors Bureau

DT-CODEL PML. Prefeitura Municipal de Londrina

SEBRAE. Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas

SETU. Secretaria de Turismo do Parana

UEL. Universidade Estadual de Londrina

UNOPAR. Universidade Norte do Parana

Fonte: Resultados da Pesquisa, 2013.

Dessas noves instituicdes identificadas pela DT-CODEL.: duas sdo 6rgaos

publicos municipal (PML) e estadual (SETU); duas séo universidades, uma estadual (UEL) e

outra privada (UNOPAR); e cinco instituicdes que representam entidades de classe, haja vista

gue a ABAYV representa as agéncias de viagens, a ABRASEL os bares e restaurantes, a ACIL

0 comeércio e industria e 0 SEBRAE as micro e pequenas empresas.Desse modo, tem-se as

caracteristicas das organizacOes e os perfis dos respectivos entrevistados, conforme quadro

Quadro 26 — Caracteristicas das Organizacdes e Perfis dos Entrevistados
Institui¢ao Caracteristicas Perfil do Entrevistado
Turismodlogo - énfase em gestdo de eventos e
A Diretoria de Turi da CODEL & <vel | . planejamento turistico, formado pela UNIFIL em
|re_ orla _e urismo ca . © respons-ave porAp an_ejar, L 2008. Foi Diretor Executivo do Londrina-CVB e
DT-CODEL organizar e implementar as politicas de turismo no ambito municipal L R .
. atualmente é Diretor de Turismo do Instituto de
(Londrina-PR). . . -
Desenvolvimento de Londrina (DT-CODEL) - indicado
pela ACIL.
. , . . . L, E bacharel em turismo e hotelaria, com pés-
O Londrina-C&VB é uma associagdo sem fins lucrativos, constituida - i i P X
L . ) . . graduagdo em metodologia do ensino superior, MBA
pela iniciativa privada, com envolvimento de mais de 40 entidades e X > A L
. . X ) . em Planejamento e Gestdo em Marketing Turistico e
Londrina- organizagdes que buscam o desenvolvimento de Londrina e Regido . p
. R ) . mestrando em geografia (atualmente trancado). E
C&VB por meio do turismo e suas ferramentas. Possui como missdo: ' . R
y . , - ) Diretor Executivo do Londrina-C&VB, o qual exerce a
Fomentar o turismo, através da captagdo e apoio a eventos, .
. .. K . » fungdo ha dois anos e sete meses, sendo o mesmo
gerando oportunidades de negdcios para Londrina e regido. L R
tempo em que esta vinculado a institui¢do.
A SETU, érgdo de primeiro nivel hierdrquico da administragdo
estadual, tem por finalidade as atividades relativas a definigdo de
diretrizes, a proposigdo e a implementagdo da politica de governo na . , "
. . . N Formada em Pedagogia e ha um ano exerce a fungdo
drea do turismo, em todas as suas modalidades de promogdo, e N L R
SETU- ) T . ) A ) de Chefe Responsavel pelo Escritério Regional de
. ainda, a normatizagdo, a fiscalizagdo e o incentivo ao turismo, como ) . L . .
Regional . al . Londrina-PR. E funciondria efetiva de carreira do
fator de desenvolvimento econdmico e social. Pelo Decreto n2 274 de A . . .
Londrina Estado do Parana no cargo de Técnica Administrativa

31/1/2003 estdo vinculadas a SETU: a entidade autarquica PARANA
TURISMO, o Centro de Convengdes de Curitiba S/A, o Servigo Social
Auténomo ECOPARANA e no nivel regional, atua através de
escritorios regionais.

e tem experiéncia na area educacional.
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O SEBRAE é uma instituicdo sem fins lucrativos, criada na década de
1960 para auxiliar os empreendedores e empresérios de pequenos
negdcios de todo o Brasil. Sdo 27 unidades e 750 postos de

Formado em Administragdo, com pds-graduagdo em

SEBRAE- . ) | Gerenciamento de Pessoas. E Gestor do Projeto de
. atendimentos espalhados de norte a sul do Pais. No Parang, o . o .
Londrina . . . Turismo Norte desde a sua criagdo em 2008 (cinco
SEBRAE-PR possui cinco regionais e 11 escritérios, mas chega a todos X ,
T K X " anos). Possui 18 anos de vinculo com o SEBRAE.
0s 399 municipios do Estado por meio do atendimento itinerante,
pontos de atendimento e de parceiros.
Institui¢ao Caracteristicas Perfil do Entrevistado

A Abrasel-Londrina tem o objetivo de representar o setor de
alimentacdo fora do lar, promovendo agdes que contribuem para o
crescimento sustentdvel de Londrina e sua regido. Entre as politicas
para a ampliagdo das atividades relacionadas ao setor estdo os
investimentos na profissionalizagdo e através dela, a inclusdo social;
ABRASEL- melhoria da seguranca alimentar; criacdo de eventos promocionais
Londrina para estimular o crescimento do turismo gastronémico; formagdo de
parcerias, convénios com fornecedores e prestadores de servigos;
ascensdo dos acontecimentos empresariais visando o incremento do
setor no norte do Parana, no fortalecimento cada vez maior do
associativismo; conformidade com os principais objetivos tragados
pela Abrasel Nacional e desenvolvimento da Responsabilidade Social.

Possui Ensino Médio completo e atualmente exerce o
cargo de Diretor Executivo, o qual esta ha trés meses,
sendo que estd vinculado a instituigdo ha cinco anos e
cinco meses.

O curso de Turismo - Enfase em Hotelaria da Unopar tem por
objetivo habilitar o aluno a exercer atividades ligadas ao
planejamento, organizagdo e execugdo de agdes nas areas do

UNOPAR Turismo e da Hotelaria com espirito critico e criativo, de modo a
contribuir para a sociedade, aliando teoria e prética, sendo um
profissional apto a atuar em um mercado competitivo e em
constante transformagao.

Possui graduagdo em Turismo, Geografia e é mestre
em Geografia pela Universidade Estadual de Londrina
(UEL). Atualmente é Coordenadora do Curso de
Turismo na UNOPAR. Possui trés anos de vinculo com
a UNOPAR, dos quais ha dois meses atua como
Coordenadora do Curso de Turismo.

A ACIL foi criada por um grupo de comerciantes, pequenos
empresarios e profissionais que apostaram na unido como
caminho para a solu¢do de problemas do entdo recém-criado
municipio de Londrina. No dia 5 de junho de 1937, assinaram
a ata de fundagdo da entidade. Tem como objetivo geral:
defender os direitos e interesses da classe empresarial; liderar
ou participar de todas as iniciativas voltadas ao
desenvolvimento local e regional.

ACIL

Possui graduagdao em Comunicagdo e Jornalismo,
atualmente exerce o cargo de Assessor de
Imprensa da ACIL. Tem contrato com a ACIL
desde fevereiro de 2012 (possui um ano de
vinculo).

Fonte: Resultados da Pesquisa, 2013.

Para melhor entendimento dos entrevistados (stakeholders sob a ética da

DT-CODEL) apresentar-se-a a criagdo de cada instituicdo constante no quadro 26, bem como

sua representacdo no setor do turismo local.

e ABRASEL-Londrina: fundada em 10 de julho de 2007 e tendo completado seu primeiro

ano de criacdo (2006) ja congregava 40 soécios fundadores, demonstrando assim,

experiéncia, maturidade e comprometimento comparavel as entidades veteranas na defesa

do setor. Segundo o Entrevistado 3, a ABRASEL-Londrina “esta somente ha cinco anos e

ja existe uma reciprocidade interessante, pelo reconhecimento do trabalho sério que a

ABRASEL faz”. A ABRASEL Nacional representa um setor que gera mais de seis milhdes

de vagas de trabalho e movimentam 2,4% do PIB, sendo que no setor do turismo representa
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40% da receita total e 65% dos empregos gerados pelo turismo no Brasil (ABRASEL,
2009). Possui representatividade no Nucleo de Turismo de Londrina, no Conselho do
Trabalho, no Londrina Convention&VisitorsBureau, na Agéncia de Desenvolvimento do
Turismo do Norte do Parana (ADETUNORP), no Conselho Municipal de Turismo de
Londrina e no Comité Gestor do Natal (ABRASEL, 2012a). Atualmente tem procurado se
alinhar com a ABRASEL Nacional. A ABRASEL-Londrina tem também falado pelo setor
de alimentacdo e bares, com responsabilidade, credibilidade, além de pensar no social e
ambiental, conforme relata o Entrevistado 3;

Londrina-C&VB: constituido como pessoa juridica de direito privado, sem fins lucrativos e
possui 0 encargo de gerar o desenvolvimento socioecondmico da cidade, através da
promocdo de eventos. Fundado em fevereiro de 1991, mas sO ativado em 1998. Os
Convention & Visitors Bureaux atuam essencialmente como captadores de eventos,
devendo mostrar a pontecial da cidade que os abrigard e de sua regido, ndo sé com a
infraestrutura especifica, mas ainda com a oferta de outras atividades de lazer que poderao
ser praticadas (TURISMO..., 2004). Para o Entrevistado 4 o Londrina-C&VB nasceu a
partir da ACIL. Tal fato Ihe confere caracterisitica de filho da nossa entidade [ACIL] e um
parceiro de primeira hora. Ainda, para o Entrevistado 2 o “Convention ¢ uma entidade
fomentadora de negocios. [...] A gente é mediador, é exatamente isso. [...] A maioria ndo
compreende a importancia e o intuito do Convention”;

SEBRAE-Londrina: é uma instituicdo sem fins lucrativos, criada na década de 1960 para
auxiliar os empreendedores e empresarios de pequenos negocios de todo o Brasil. Sdo 27
unidades e 750 postos de atendimentos espalhados de norte a sul do Pais. No Parand, o
SEBRAE-PR possui cinco regionais e onze escritorios, mas chega a todos os 399
municipios do Estado por meio do atendimento itinerante, pontos de atendimento e de
parceiros;

SETU-Londrina: 6rgdo de primeiro nivel hierarquico da administracdo estadual, tem por
finalidade as atividades relativas a definicdo de diretrizes, proposicdo e implementacao da
politica de governo na area do turismo, em todas as suas modalidades de promocao, e
ainda, normatizagéo, fiscalizacdo e incentivo ao turismo, como fator de desenvolvimento
econdmico e social. Foi criada em 31/12/2002 pelo entdo governador Jaime Lerner. Pelo
Decreto n° 274 de 31/1/2003 estdo vinculadas a SETU: a entidade autarquica Parana
Turismo, o Centro de Convencdes de Curitiba S/A, o Servi¢o Social Autbnomo Ecoparana
e no nivel regional, atua através de escritorios regionais (Campos Gerais; Cataratas do
Iguacu e Caminhos ao Lago de lItaipu; Corredores das Aguas; Estradas & Caminhos;
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Litoral do Parand; Norte do Parana; Riquezas do Oeste; Rotas do Pinhdo - Curitiba e
Regido Metropolitana; Vales do Iguacu; e Terra dos Pinheirais — tal segmentacao atendem a
insercdo do principio da regionalizacdo tanto na Lei Geral do Turismo, Lei n°. 11.771/2008,
quanto a Politica de Turismo do Parana, Lei n° 15.973/2008). Possui estrutura
organizacional formada pelo Secretério de Estado, Conselho Consultivo de Turismo do
Estado do Parana, Autarquia Parana Turismo, Centro de Convencg6es de Curitiba, Servico
Autbénomo Ecoparand (ente de cooperacdo), Chefia do Gabinete, Assessoria Técnica,
Unidade de Coordenacdo Estadual do Prodetur Sul, Diretor Geral, Nucleo de Informatica e
Informag0es, Camaras Setoriais, Coordenadoria de Relagdes Institucionais e Coordenadoria
de Planejamento Turistico bem como Escritorios Regionais de Cascavel, Foz do Iguacu e
Londrina, conforme decreto n°. 274 de 31 de janeiro de 2003;

e Graduacdo em Turismo-UNOPAR: “o curso de Turismo com énfase em Hotelaria da
UNOPAR foi 0 quarto curso do Estado do Parana, primeiro do Norte do Estado e pioneiro
ainda na qualificacdo para o setor hoteleiro” (TURISMO..., 2004, p. 5) e, segundo o
Entrevistado 5, é atualmente (ano de 2012) o Unico curso de turismo na cidade de Londrina.
Foi implantado em 1998 e ja formou mais de quinze turmas. Vale ressaltar que
recentemente a Presidenta Dilma Rousseff sancionou com vetos parciais o Projeto de Lei
n°. 12.591 de 18 de janeiro de 2012, o qual reconhece a profissdo de Turismologo e
disciplina o seu exercicio (BRASIL, 2012), processo de normatizacdo da profissao e
destaque no cenéario nacional. Desse modo, o0 ato de reconhecer nada tem aver com o de
regulamentar, pois sabem que o turismoélogo existem e o que fazem, mas ndo quem séo,
assim em sintese, a regulamentacdo significa passar a existir de fato e de direito como
profissdo e como profissional (IBT, 2012). Ainda, segundo o Entrevistado 5, atualmente
(ano de 2012) o Curso de Turismo da UNOPAR passa por uma transi¢cdo de coordenacéo, e
na sua visdo acontece uma ruptura do que havia se pensado para o turismo local, bem como
considera que a partir de agora serd outra realidade a vivenciar. Dessa forma, destaca que
“a partir de janeiro de 2013 isso aqui vai virar um rebolico, porque o curso de turismo vai
estar em todos os estabelecimentos da cidade. O povo vai ter que lembrar que tem um curso
de turismo em Londrina e entender o que se faz aqui. Turismo ndo é sé viajar”, embora 0s
préprios alunos que entram no curso de turismo “falam ‘eu entrei no curso, porque eu gosto
de viajar’. E isso a gente, desde o primeiro dia, bate em cima para que eles mudem a
mentalidade. [...] Eles vém muito para c& pensando no operacional. Ndo em uma graduacao
de turismo em que eu possa pensar o turismo de maneira mais ampla”;

e ACIL: foi criada por um grupo de comerciantes, pequenos empresarios e profissionais que
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apostaram na unido como caminho para a solucdo de problemas do entdo recém-criado
municipio de Londrina. No dia 5 de junho de 1937, assinaram a ata de fundacdo da
entidade (75 anos de existéncia). Tem como objetivo geral: defender os direitos e interesses
da classe empresarial; liderar ou participar de todas as iniciativas voltadas ao
desenvolvimento local e regional. E atualmente (ano de 2012) a instituicdo que mais possui
legitimidade no setor, além de possuir representatividade significativa em todos os
segmentos de Londrina. Para o Entrevistado 1, a ACIL é considerada como a “mae” de
todos, a mais atuante, mais antiga e a que tem mais dinheiro. Para o Entrevistado 4,
“naturalmente, a ACIL interessou-se pelo grande potencial do setor turistico, tendo em
vista a promocao do desenvolvimento local”.
Ainda, quanto ao objetivo de identificar os stakeholdersrelevantes do
turismo de Londrina-PR tem-se o quadro 27, o qual apresenta o rol dos stakeholders sob a
Gtica das organizacdes identificados pela DT-CODEL e que se prontificaram a participar.

Quadro 27 — Stakeholders Identificados pelas Instituicfes Entrevistadas

Otica Stakeholders Identificados

ABAV. Associagdo Brasileira das Agéncias de Viagens

ABRASEL. Associagao Brasileira de Bares e Restaurantes

ACIL. Associagdo Comercial e Industrial de Londrina

Londrina-C&VB. Londrina Convention & Visitors Bureau
DT-CODEL PML. Prefeitura Municipal de Londrina

SEBRAE. Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas

SETU. Secretaria de Turismo do Parana
UEL. Universidade Estadual de Londrina

UNOPAR. Universidade Norte do Parana

Obs.: Quadro continua na pagina seguinte.
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Otica

Stakeholders ldentificados

Londrina -
C&VB

ABRASEL. Associagao Brasileira de Bares e Restaurantes

ACIL. Associagdo Comercial e Industrial de Londrina

CBC&VB-Parana. Confederagdo Brasileira de Convention & Visitors Bureaux

DT-CODEL. Diretoria de Turismo do Instituto de Desenvolvimento de Londrina

EMBRAPA. Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria

FIEP. Federagdo das Industrias do Parana

IAPAR. Instituto Agrondmico do Parana

InstituigGes de ensino superior privadas (outras)

PML. Prefeitura Municipal de Londrina

SEBRAE. Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas

SRP. Sociedade Rural do Parana

Sécio Mantenedores (composto por mais de 40 associados)

UEL. Universidade Estadual de Londrina

UNOPAR. Universidade Norte do Parana

SETU -
Londrina

ACIL. Associagdao Comercial e Industrial de Londrina

ADETUNORP. Agéncia de Desenvolvimento Turistico do Norte do Parana

DT-CODEL. Diretoria de Turismo do Instituto de Desenvolvimento de Londrina

IGR. Instancias de Governanga Regionais do Turismo

Londrina-C&VB. Londrina Convention & Visitors Bureau

PML. Prefeitura Municipal de Londrina

Regido Norte do Parana (composta por 92 municipios - regido de cobertura)

SEBRAE -
Londrina

ABRASEL. Associacdo Brasileira de Bares e Restaurantes

ACIL. Associagdo Comercial e Industrial de Londrina

DT-CODEL. Diretoria de Turismo do Instituto de Desenvolvimento de Londrina

EMBRAPA. Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria

IAPAR. Instituto Agronémico do Parana

Londrina-C&VB. Londrina Convention & Visitors Bureau

UNOPAR. Universidade Norte do Parana

ABRASEL -
Londrina

ACIL. Associagdo Comercial e Industrial de Londrina

ADETEC. Associagdao do Desenvolvimento Tecnoldgico de Londrina e Regido

IAPAR. Instituto Agrondmico do Parana

INFRAERO. Empresa Brasileira de Infra Estrutura Aeroportuaria - Adm. Londrina

Londrina-C&VB. Londrina Convention & Visitors Bureau

OAB-Londrina. Ordem dos Advogado do Brasil - Subse¢do Londrina

Observatorio de Londrina

PITAGORAS. Faculdade Pitdgoras de Londrina

SEBRAE. Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas

Socios Mantenedores (composto por 23 sécios + 83 associados)

UNIFIL. Centro Universitario Filadélfia

UNOPAR. Universidade Norte do Parana

Obs.: Quadro continua na pagina seguinte.
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Continuacao do Quadro 27 — Stakeholders Identificados pelas Instituicdes Entrevistadas

Otica Stakeholders ldentificados

ABAV. Associagdo Brasileira das Agéncias de Viagens

ABRASEL. Associagao Brasileira de Bares e Restaurantes

Alunos do Curso de Turismo

UNOPAR -
Londrina

CoordenagGes de Cursos da UNOPAR (Jornalismo, Direto e Marketing)

Londrina-C&VB. Londrina Convention & Visitors Bureau
PROEX. Pré-Reitoria de Extensdo da UNOPAR

Professores do Curso de Turismo

ADETEC. Associagdo do Desenvolvimento Tecnoldgico de Londrina e Regido

AML. Associagao Médica de Londrina

APP. Associa¢do das Agéncias de Propaganda

Coordenadoria da Regido Metropolitana

EMBRAPA. Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria

Empresarios (hotelaria, servigos, comércio, transporte, dentre outros)

FIEP. Federagdo das Industrias do Parana

Forum Desenvolve Londrina

HC. Hospital do Cancer de Londrina

Hospitais Filantrépicos

HU/UEL. Hospital Universitario de Londrina

IAPAR. Instituto Agronémico do Parana

INFRAERO. Empresa Brasileira de Infra Estrutura Aeroportuaria - Adm. Londrina

ACIL

InstituigGes de ensino superior privadas (outras)

Londrina-C&VB. Londrina Convention & Visitors Bureau

SEBRAE. Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas

SENAC. Servigo Nacional de Aprendizagem Comercial

SENAI. Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial

SENAT. Servico Nacional de Aprendizagem do Transporte

Sindicato dos Trabalhadores

SINDIMETAL. Sindicato das Industrias Metallrgicas, Mecanicas e de Material Elétrico do Estado do
Parana

SINDUSCOM. Sindicato do Comércio Varejista de Londrina

SRP. Sociedade Rural do Parana

UEL. Universidade Estadual de Londrina

UNIMED. Sociedade Cooperativa de Trabalho Médico

Fonte: Resultados da Pesquisa, 2013

Ao todo foram citadas 46 instituicbes distintas que estabelecem
relacionamentos com os entrevistados e que de alguma forma sdo consideradas como
stakeholders (primario, secundario ou irrelevantes, por alguns, para o campo) do turismo local
de Londrina-PR. A juncdo dessas instituicdes compdem o campo do turismo local de

Londrina.
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Ainda, foi realizado levantamento quanto as caracteristicas dos stakeholders
de Londrina, sua importancia se d& muito pela caracteristica do turismo do municipio que
basicamente foca eventos e negocios. A seguir é realizada uma breve descricdo:

e A UEL, UNOPAR, as Universidades Privadas de Ensino Superior e Instituicdes de
Pesquisas (IAPAR, EMBRAPA-Soja e ADETEC) sdo considerados os grandes atores na
atracdo de eventos uma vez que eles sdo os maiores centros de pesquisa da regido e,
portanto, sdo os que oferecem o maior nimero de atrativos turisticos, haja vista que um
evento é um atrativo turistico. Disponibilizam também a credibilidade e a forca de trabalho
para 0 evento acontecer. Estdo agrupadas na captacdo de eventos para Londrina e possuem
didlogo com o Londrina-C&VB;

e O SEBRAE possui recursos e faz o elo entre o poder publico e as micro e pequenas
empresas, além de proporcionar voz no Nucleo de Turismo de Londrina. Possui uma viséo
focada no fomento do atrativo as micro e pequenas empresas, alem de possuir o projeto
Rota do Café que tem destaque no cendrio nacional e a Rota do Agronegdcio. Possui
também incentivos em pesquisa e boa articulagdo com outras entidades. Possui importancia
no campo, pois dialoga quanto aos projetos e acdes que facam com 0 que o turismo de
Londrina exista de fato;

e O Londrina-C&VB busca aprimorar a relacdo externa na atratividade de eventos e
oportunidades de negdcios em Londrina e ainda atua em prol dos associados. Possui boa
articulacdo no campo do turismo local, pois possui representatividade, legitimidade e poder
na efetivagdo das acOes pensadas no Nucleo do Turismo, além de possuir articulagdo
legitima entre empresas privadas e o poder publico local (ver item 5.4). Para o Entrevistado
2 “0 Convention ¢ o maior formador de opinido dentre esse grupo [setor de turismo e o
Nucleo do Turismo]. Ele é o principal ator desse processo [fomento do turismo local], em
minha opinido”;

e A ABRASEL busca constante melhoria para bares e restaurantes, proporcionando assim
uma gastronomia atrativa de suporte para 0s eventos e negocios na cidade de Londrina,
além de proporcionar rotas e caracteristicas que diferenciam a alimentacdo fora do lar,
como € o exemplo do Fest Cafe - festival com receitas aromatizadas ou feitos com o café,
produto caracteristico da cultura do povo londrino. Assim como o0 SEBRAE, a ABRASEL
possui importancia no campo, pois dialoga quanto aos projetos e acdes que fagam com o
que o turismo de Londrina exista de fato;

e A ABAV articula os interesses / expectativas das agéncias de turismo vinculadas, bem
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como fomenta Londrina como um atrativo de viagens. Por focar muito o seu nicho de
mercado, a ABAYV esta enfraquecida na importancia no grupo do turismo local e foi até
considerada pelos entrevistados com um nao stakeholder ou irrelevante ao campo;

e A FIEP possui legitimidade e poder institucional junto as industrias do Parana o que a torna
um stakeholder dominante no campo e tem sua importancia na movimentagdo das acgoes
estratégicas (ver figura 22);

e A ACIL possuidora de muitos associados, além de legitimidade por atuar hd mais de 75
anos na cidade de Londrina, possui poder por deter recursos financeiros para viabilizar
projetos em sentido mais amplo. Teve papel importante na reestruturacdo do Londrina
Convention & Visitors Bureau, além de até os dias de hoje as pessoas identificarem a ACIL
como responsavel pelo Londrina-C&VB, e que de certo modo proporciona respeito no
ambito subjetivo e abstrato (ENTREVISTADO 2). Neste sentido,

Ela [ACIL] d& a sala que j& é algo muito importante, mas vocé entende que a
histéria faz com que a ACIL tenha uma relacdo de poder diante do
Convention, mesmo que o Convention diga: ‘Obrigado! Ndo tenho mais nada
a ver com vocé’. A ACIL tem uma relacdo de poder sim, porque ela detém
muito dos seus mantenedores, muitos mantenedores do Convention ela
detém capacidade de influéncia politica e ideoldgica muito forte. Que pode
fazer tanto a sociedade comprar a ideia do Convention, como ndo comprar a
ideia do Convention (ENTREVISTADO 2);

e A SRP é um importante stakeholder, pois organiza o maior evento do estado e um dos
maiores do Brasil (Exposicdo Agropecudria de Londrina);

e A Infraero € um importante stakeholder, pois detém o controle do Unico aeroporto do
Municipio, além de ter atingido uma marca muito importante em 2012 de um fluxo de mais
de um milh&o de passageiros. Apresenta também destaque por possui linhas para centros
importantes do pais;

e A DT-CODEL, a SETU e a PML sé&o considerados stakeholders importantes e que possui
ligacdo direta com o setor publico. A DT-CODEL é a fomentadora do turismo local de
Londrina. A SETU tem como responsabilidade a organizacdo e fomentar o turismo no
ambito estadual. A PML tem o objetivo de fomentar Londrina como um todo.

Vale enfatizar que o Entrevistado 2 relata que ha uma visdo diferente de
turismo entre setor publico e privado. Para ele “[...] 0 que se pensa do turismo no érgao
publico local é diferente do que se pensa no turismo privado que inclui essas entidades”.
Além dessa visdo, tem-se ainda que o0s recursos do turismo sdo destinados as agdes

infrutiferas, as quais buscam atender a determinadas diligéncias e determinacdes dos
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interesses politicos.

Percebe-se uma uniformizacdo desse conceito, presente em quase todas as
falas dos entrevistados, exceto na Diretoria de Turismo da CODEL e na SETU. Pode-se
destacar que aparentemente os integrantes do setor de turismo local de Londrina possuem um
objetivo compartilhado e buscam a mesma solucéo, embora cada um participe com interesses
distintos (o Londrina-C&VB na captacdo de eventos, a ABRASEL-Londrina na qualificacéo e
fortelecimento dos bares e restaurantes, o curso de Turismo da UNOPAR no fortalecimento
dos turismdlogos, a ACIL no fomento do comércio e industria e 0 SEBRAE no fomento das
micro e pequenas empresas do municipio de Londrina).

Dessa forma, o gestor do turismo fica enfraquecido, devido as questdes
politicas, as quais dificilmente respeitam interesses e questdes técnicas. Observa-se ainda,
pouca articulagdo com o o6rgdo publico e limitacdo orcamentéria, o que de certa forma,

enfraquece o poder de agédo no turismo local.

[...] vamos dizer assim, o que cada um deles tém [interesses], vamos dizer
assim de importante e o que cada um tem [...] todo mundo tem um interesse
aqui, ndo tem? [...] ai que foi a sacada na hora. Por exemplo, cada um faz
uma coisa. O que é que nos fizemos aqui? Juntar tudo o que eles tdo fazendo
e fazer junto [...] (ENTREVISTADO 1).

Ainda de acordo com o Entrevistado 1 isso se da em virtude da existéncia de
uma relacdo de dependéncia técnica das entidades frente ao poder puablico em suas acdes de
turismo, como por exemplo realizar a submisséo de um projeto junto ao Comité Organizador
dos Jogos Olimpicos “[...] se a prefeitura ndo se candidatar e ndo colocar recursos. Esse € um
evento gigantesco [...]” (ENTREVISTADO 1).

Paralelo a identificacio dos stakeholders relevantes ao campo
organizacional do turismo, buscou-se a mensuracdo dos atributos identificados por Mitchell,
Agle e Wood (1997) com a juncéo da pesquisa de Almeida, Fontes Filho e Martins (2000), os
quais criaram critérios quantificaveis para mensurar os trés atributos do modelo de saliéncia:

e Grau de Poder (GP): habilidade para levar alguém a fazer alguma coisa que ele néo teria
de fazer sem ser solicitado; o poder do stakeholder sobre a organizacdo pode ser coercitivo
(forca ou ameaca), normativo (legislacdo ou meios de comunicacdo) ou utilitario (detém
recursos ou informacdes). Exemplos de recursos de poder: coercitivo - forga fisica ou
armas; utilitarios - material e fisico, logistico, financeiro, tecnoldgico e intelectual;
simbdlico - reconhecimento e estima.

e Grau de Legitimidade (GL): Percepcéo generalizada de que as a¢des de uma entidade s&o
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desejaveis ou apropriadas, de acordo com o contexto socialmente construido. Pode ser
individual, organizacional ou social. Processo no qual as organizagdes buscam ser
reconhecidas por outras organizacdes do seu ambiente. Exemplo: as acfes da organizacao
identificada para com a sua organizacgao €? e para a sociedade?

e Grau de Urgéncia (GU): Necessidade imediata de acdo que determina o tempo de resposta
da organizacdo quanto as solicitacbes dos stakeholders; deve-se considerar a sensibilidade
de tempo (necessidade de velocidade na resposta da organizacéo) e criticidade (importancia
do clamor ou do relacionamento da empresa com o stakeholder em questdo). Exemplo:
sensibilidade temporal e criticalidade.

Assim, nesta dissertacdo adotou-se a seguinte escala Likert de quatro

pontos: 1 (ndo contempla nenhum atributo); 2 (contempla pelo menos um atributo); 3

(contempla a maioria dos atributos); 4 (contempla todos atributos). Buscou-se como critério

de constante de criticidade k média superior a trés (linha de corte do atributo). A partir desses

critérios mencionados, elaborou-se 0 mapa dos stakeholders identificados no turismo local

(figura 21).
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Figura 21 — Mapa dos Stakeholders Identificados
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Fonte: Resultados da Pesquisa, 2013.

Visando melhor entendimento do mapa dos stakeholders (figura 21),
elaborou-se o quadro 28 com a pontuacdo obtida na média da coleta das respostas das
instituicbes entrevistadas e realizou-se a classificacdo dos stakeholders de acordo com a
constante de criticidade (linha de corte igual ou superior a média trés) e o atendimento do
atributo (poder, legitimidade e urgéncia). Os quais poderiam a partir desta jungdo serem
classificados em: irrelevante — ndo stakeholder (ndo possui nenhum dos critérios), definitivo
(poder, urgéncia e legitimidade), perigoso (poder e urgéncia), dependente (legitimidade e
urgéncia), dominante (poder e legitimidade), discricionario (legitimidade), exigente (urgéncia)

e adomercido (poder).



Quadro 28 -

Prioridade Dispendida

Pontuacdo Obtida nos Atributos (GP,
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GU e GL), Tipo de Stakeholder e

Instituicao P M:(:m U St:Ii(Z::IZer Prioridade
1 ABAV. Associagdo Brasileira das Agéncias de Viagens 23 23 23 Irrelevante -
2 ABRASEL. Associagdo Brasileira de Bares e Restaurantes 23 33 30 Dependente Moderada
3 ACIL. Associagdo Comercial e Industrial de Londrina 35 35 20 Dominante Moderada
4 ADETEC. Associagdo do Desenvolvimento Tecnoldgico de Londrina e Regido 2,5 30 30 Dependente Moderada
5 ADETUNORP. Agéncia de Desenvolvimento Turistico do Norte do Parand 1,7 20 23 Irrelevante -
6 Alunos do Curso de Turismo 1,7 2,7 3,0 Exigente Baixa
7 AML. Associagdo Médica de Londrina 2,5 3,0 3,0 Dependente Moderada
8 APP. Associagdo das Agéncias de Propaganda 25 3,0 30 Dependente Moderada
9 CBC&VB-Parana. Confederagdo Brasileira de Convention & Visitors Bureaux 23 2,7 23 Irrelevante
10 Coordenagdes de Cursos da UNOPAR (Jornalismo, Direto e Marketing) 25 30 25 Discriciondrio Baixa
11 Coordenadoria da Regido Metropolitana 20 23 2,7 Irrelevante
12 DT-CODEL. Diretoria de Turismo do Instituto de Desenvolvimento de Londrina 30 35 35 Definitivo Alta
13 EMBRAPA. Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria 30 33 20 Dominante Moderada
14 Empresarios (hotelaria, servigos, comércio, transporte, dentre outros) 2,7 30 33 Dependente Moderada
15 FIEP. Federagdo das Industrias do Parana 30 33 23 Dominante Moderada
16 Forum Desenvolve Londrina 25 30 30 Dependente Moderada
17 HC. Hospital do Cancer de Londrina 20 3,0 3,0 Dependente Moderada
18 Hospitais Filantrépicos 20 3,0 30 Dependente Moderada
19 HU/UEL. Hospital Universitario de Londrina 20 30 30 Dependente Moderada
20 IAPAR. Instituto Agrondmico do Parana 2,7 33 23 Discricionario Baixa
21 IGR. Instancias de Governanga Regionais do Turismo 23 23 30 Exigente Baixa
22 INFRAERO. Empresa Brasileira de Infra Estrutura Aeroportudria - Adm. Londrina 30 3,7 2,7 Dominante Moderada
23 Instituigdes de ensino superior privadas (outras) 20 25 25 Irrelevante -
24 Londrina-C&VB. Londrina Convention & Visitors Bureau 2,7 33 30 Dominante Moderada
25 OAB-Londrina. Ordem dos Advogado do Brasil - Subsegdo Londrina 20 25 25 Irrelevante -
26 Observatério de Londrina 25 30 30 Dominante Moderada
27 PITAGORAS. Faculdade Pitagoras de Londrina 20 25 20 Irrelevante -
28 PML. Prefeitura Municipal de Londrina 33 30 33 Definitivo Alta
29 PROEX. Pro-Reitoria de Extensdao da UNOPAR 25 30 25 Discricionario Baixa
30 Professores do Curso de Turismo 23 2,7 30 Exigente Baixa
31 Regido Norte do Parana (composta por 92 municipios - regido de cobertura) 2,7 2,7 33 Exigente Baixa
32 SEBRAE. Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas 33 33 27 Dominante Moderada
33 SENAC. Servigo Nacional de Aprendizagem Comercial 30 33 27 Dominante Moderada
34 SENAI. Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial 25 3,0 30 Dependente Moderada
35 SENAT. Servigo Nacional de Aprendizagem do Transporte 20 25 20 Irrelevante -
36 SETU. Secretaria de Turismo do Parana 2,7 23 30 Exigente Baixa
37 Sindicato dos Trabalhadores 20 20 20 Irrelevante -

Obs.: Quadro continua na pagina seguinte.
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Continuacdo do Quadro 28 — Pontuacdo Obtida nos Atributos (GP, GU e GL), Tipo de
Stakeholder e Prioridade Dispendida

Instituicao P M:(:m U St:Ii::::IZer Prioridade
38 Z!VE;II::‘;AL. Sindicato das Industrias Metalurgicas, Mecanicas e de Material Elétrico do Estado 20 25 25 Irrelevante
39 SINDUSCOM. Sindicato do Comércio Varejista de Londrina 2,5 30 3,0 Dependente Moderada
40 Socio Mantenedores (composto por mais de 40 associados) 25 3,0 30 Dependente Moderada
41 Sécios Mantenedores (composto por 23 sdcios + 83 associados) 25 3,0 30 Dependente Moderada
42 SRP. Sociedade Rural do Parana 25 30 30 Dependente Moderada
43 UEL. Universidade Estadual de Londrina 2,5 30 30 Dependente Moderada
44 UNIFIL. Centro Universitario Filadélfia 20 25 2,0 Irrelevante
45 UNIMED. Sociedade Cooperativa de Trabalho Médico 1,5 25 20 Irrelevante
46 UNOPAR. Universidade Norte do Parana 2,7 33 33 Dependente Moderada

Fonte: Resultado da Pesquisa, 2013.

A partir do quadro 28, agrupou-se os stakeholders pelo tipo identificado por

Mitchell, Agle e Wood (1997) e a linha de corte (constante de criticidade k maior ou igual a 3

pontos de média) elaborada por Almeida, Fontes Filho e Martins (2000). A juncdo desses

autores esta sintetizada na figura 22.

Figura 22 —

Londrina-PR

DOMINANTE: ACIL, EMBRAPA,
FIEP, INFRAERO, LONDRINA-
C&VB, OBSERVATORIO

LONDRINA, SEBRAE e SENAC.

PODER

ADORMECIDO:
NENHUM FOI
ENQUADRADO

DEFINITIVO:
DT-CODEL e
PML.

PERIGOSO:
NENHUM FOI
ENQUADRADO

IRRELEVANTE - NAO STAKEHOLDER:
ABAV, ADETUNORP, CBC&VB, CRM, IES-
PRIVADAS, OAB-LONDRINA, PITAGORAS,

SENAT, ST, SINDIMETAL, UNIFIL e
UNIMED. EXIGENTE: ALUNOS DO CURSO DE
TURISMO, IGR, PROFESSORES DO
CURSO DE TURISMO, REGIAO NORTE
DO PARANA e SETU.

URGENCIA
Fonte: Resultado da Pesquisa, 2013.Nota: Irrelevante — ndo stakeholder (ndo possui nenhum dos
critérios), definitivo (poder, urgéncia e legitimidade), perigoso (poder e urgéncia), dependente
(legitimidade e urgéncia), dominante (poder e legitimidade), discricionario (legitimidade),
exigente (urgéncia) e adomercido (poder).

DISCRICIONARIO:
COORDENAGOES DE CURSOS DA
UNOPAR, IAPAR e PROEX-
UNOPAR.

Tipos de Stakeholders no Campo Organizacional do Turismo Local de

DEPENDENTE: ABRASEL, ADETEC,
AML, APP, EMPRESARIOS, FORUM

DESENVOLVE LONDRINA, HC,

HOSP. FILANTROPICOS, HU-UEL,

SENAI, SINDUSCOM, SOCI0S
MANTENEDORES, SRP, UEL &

UNOPAR.
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A partir da figura 22, consideram stakeholders definitivos a DT-CODEL e a
PML, haja vista que a primeira detém a incumbéncia de fometar as politicas do turismo no
ambito local, e a PML tem o poder hierarquico sobre a DT-CODEL. Além disso, ha de se

considerar de acordo com o Entrevistado 1 que,

grande parte do nimero de eventos que teve em Londrina foi em funcédo do
gue a prefeitura ajudou. Dependem da Prefeitura, pois vocé precisa liberar
uma rua, vocé vai precisar liberar um autédromo, vocé vai precisar liberar
um documento, vai precisar liberar um recurso para fazer um evento grande,
vai precisar de uma candidatura.

“Ainda h& uma grande dependéncia da participacdo do setor publico, nem
tanto do ponto de vista financeiro, mas principalmente na garantia dos marcos regulatorios e
da estabilidade juridica para que os projetos sejam implantados” (ENTREVISTADO 4).
Nesse aspecto, Scott (2008) afirma que as estruturas de governangca em campo S&o0
indiscutivelmente resultado da atuacdo do Estado e pela sua atuagdo constitui-se na principal
forca na definicdo da estrutura de um campo organizacional.

Como stakeholders dominantes (possui o atributo de poder e legitimidade)
tem-se: ACIL, EMBRAPA, FIEP, INFRAERO, LONDRINA-C&VB, Observatorio Londrina,
SEBRAE e SENAC. Como stakeholders dependentes (possui legitimidade e urgéncia) tem-se:
ABRASEL, ADETEC, AML, APP, Empresarios do Setor Turistico, Forum Desenvolve
Londrina, Hospital do Coracdo, Hospitais Filantropicos, Hospital Universitario da UEL,
SENAI, SINDUSCOM, Sdcios Mantenedores da ABRASEL e Londrina-C&VB, SRP, UEL e
UNOPAR. Destaca-se que como stakeholder perigoso (poder e urgéncia) néo foi enquadrado
nenhum dos identificados.

Ainda, vale ressaltar o grupo dos stakeholders irrelevantes, pois de acordo
com a tabulagéo dos dados enquandram-se as seguintes instituicbes: ABAV, ADETUNORP,
CBC&VB, CRM, IES-Privadas, OAB-Londrina, Pitdgoras, SENAT, Sindicato dos
Trabalhadores, SINDIMETAL, UNIFIL e UNIMED. Dessas instituicbes, duas causaram
estranheza nos resultados, haja vista que a ABAV foi identificada pela DT-CODEL como
stakeholder priméario e participante do campo do turismo e a ADETUNORP possui boa
representatividade, mas nao foi considerada nem como priméario e nem como secundario pela

DT-CODEL. Dessa forma, o relato do Entrevistado 1 pode justificar a referida auséncia:
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A SETU primeiro municipalizou o turismo e depois regionalizou, pois viu
que ndo deu certo s6 um. Criou I4, regido norte, regido [...], criou nove
regides no estado do Parana. A nossa é a Norte do Parand. O que eles
fizeram foi um trabalho muito bonito, muito legal e muito elaborado, criaram
marcas para cada regido, criaram roteiro para cada regido. Tem uma OCIP
que chama ADETUNORP. Ela é sediada aqui em Londrina, mas que por
forca de sua geréncia ou de sua diretoria ela é mais polémica do que
executiva ou pratica. Entdo, a ADETUNORP fica no meio aqui, n6s nem
colocamos ela no nosso grupo de turismo em funcdo da pessoa que esta
dirigindo e em funcdo de que ela é mais regional do que local.

Assim, 0 que se percebe quanto as escolhas é que “sdo mais propriamente
pessoas do que instituicdo. A gente esta dependendo do Conselho em si, vai continuar um
jogo de poder. Isso que aconteceu até agora em Londrina, de ficar patinando. Claro que a
gente ja teve varios avancos, mas poderia ter tido muito mais” (ENTREVISTADO 5). Para o

Entrevistado 2:

Londrina é extremamente, na minha opinido, carente de stakeholders de
lideranca, de formadores de opinido nessa area. Hoje, essa responsabilidade
estd basicamente na mao de trés pessoas [Diego, Arnaldo e Sérgio]. E é de
trés pessoas e ndo de trés entidades entidades, porque assim, o Arnaldo
Falanca ele é o Presidente da ABRASEL, eu sou o Diretor Executivo do
Convention e 0 Sérgio é o Gestor Executivo do SEBRAE. [...] Se a gente ndo
provocar algumas acfes, a gente percebe que morre toda e qualquer
discussdo em relacdo ao turismo na cidade.

Por fim, das 46 (quarenta e seis) institui¢cOes / grupos identificados pelos
entrevistados, 26 (vinte e seis) sdo consideradas como stakeholders primarios do turismo local
de Londrina-PR (DT-CODEL, PML, ACIL, EMBRAPA, FIEP, INFRAERO, LONDRINA.-
C&VB, OBSERVATORIO LDB, SEBRAE, SENAC, ABRASEL, ADETEC, AML, APP,
EMPRESARIOS DO SETOR TURISTICO, FORUM DESENVOLVE LDB, HC, HOSP.
FILANTROPICOS, HU-UEL, SENAI, SINDUSCOM, SOCIOS MANTENEDORES -
ABRASEL e LONDRINA-C&VB, SRP, UEL e UNOPAR). Para o Entrevistado 4, a
representatividade histérica de cada stakeholder faz com que ele seja identificado como
stakeholder primario.

Enquanto que 8 (oito) instituicdes / grupos foram considerados como
stakeholders secundarios (COORDENACOES DE CURSO DA UNOPAR, IAPAR, PROEX-
UNOPAR, ALUNOS DO CURSO DE TURISMO, IGR, PROFESSORES DO CURSO DE
TURISMO, REGIAO NORTE DO PARANA e SETU).

Na visdo do Entrevistado 4, “todos os stakeholders citados tém elevado grau

de legitimidade, possuem relativa urgéncia em seus objetivos e acumulam uma certa dose de
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poder simbdlico, pela extensa folha de servigos prestados a cidade”. Acredita-se a este motivo
elencado na fala do Entrevistado 4, a inexisténcia de stakeholders classificados como
adormecido (somente o atributo poder) e perigoso (possuidor de poder e urgéncia).

Além disso, teve ainda 12 (doze) instituicdes identificadas como 0s nédo
stakeholders ou irrelevantes a grande maioria das instituigdes entrevistadas (ABV,
ADETUNORP, CBC&VB, COORDENARIA REGIONAL METROPOLITANA, IES-
PRIVADAS, OAB-LONDRINA, PITAGORAS, SENAT, SINDICATO DOS
TRABALHADORES, SINDIMETAL, UNIFIL e UNIMED).

5.4 ESTRUTURACAO E CONFIGURACAO DO CAMPO ORGANIZACIONAL DO TURISMO EM

LONDRINA-PR

Para demonstrar a configuracdo do campo, buscou explicitar somente as
instituicbes que foram citadas mais de uma vez, o que fez reduzir de 46 instituicdo para 16,
caracterizando assim as instituicbes que possuiam maior representatividade no campo do
turismo local. Foi adicionado ao campo a SETU, haja vista que a mesma foi identificada
como stakeholder primario da DT-CODEL e recebeu apenas esta indicacéo, o que fez a figura
23 totalizar 17 instituicGes. Desse modo, a partir da identificacdo dos stakeholders sob cada

Otica, foi possivel compor o campo do turismo local de Londrina com as organizacgdes citadas.
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Figura 23 — Organizagbes que Comp&em o Campo do Turismo de Londrina-PR sob a Otica
dos Stakeholders
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Legenda: -=——Foi identificada reciprocamente como stakeholder, ou seja, tanto a Instituicdo A
citou B como stakeholder, quanto B citou A como stakeholder; A SETU a identificou como
stakeholder, porém ndo houve reciprocidade;—0O Londrina-C&VB o identificou como
stakeholder, porém ndo houve reciprocidade;—— A ABRASEL a identificou como stakeholder,
porém ndo houve reciprocidade; A UNOPAR a identificou como stakeholder, porém nao
houve reciprocidade;— A CODEL a identificou como stakeholder, porém ndo houve
reciprocidade;—— A ACIL a identificou como stakeholder, porém néo houve reciprocidade;
Fonte: Resultados da Pesquisa, 2013. Nota: As siglas dos grupos de stakeholders identificados
constam de forma detalhada Quadro 32. Os tamanhos dos circulos identificam a repeticdo em
que a instituicdo foi citada, ou seja, quanto maior o circulo, mais vezes a instituicdo foi citada.

UNOPAR
/ ABAV

Pode-se perceber,a partir da analise da figura 23, que estas institui¢oes
listadas compdem o campo organizacional do turismo local de Londrina, o qual evidencia o
conceito de DiMaggio e Powell (1991b), haja vista que as organizacdes identificadas sdo
aquelas organizagbes que, em seu conjunto, constituem uma &rea reconhecida de vida
institucional: fornecedores-chave, consumidores de recursos e produtos, agéncias regulatérias
e outras organizacdes que produzem servicos e produtos semelhantes. Enfim, fazem parte do
campo organizacional as organizacfes que controlam, regulam, organizam e representam as
outras organizacdes dentre do campo.

Assim sendo, a delimitagdo das fronteiras do campo do turismo local néo é

facil de ser estabelecida de maneira clara e definitiva, devido a sua caracteristica de
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intersetorialidade e complementaridade. Apesar disso, pode-se afirmar que existiu avanco na
compreensdo do que é turismo e do reconhecimento de quem faz parte deste campo.Ainda,
gue as mesmas formam os grupos primarios e secundarios dos stakeholders identificados.

Além disso, esses stakeholders foram elencados haja vista o elevado
potencial de promover mudangas no setor turistico local de Londrina (ENTREVISTADO 4).
Percebe-se aqui a atencdo dada pela escola institucionalista, pois a partir das interacdes das
pessoas, contexto social e as acdes que desempenham, modelam e sustentam a estrutura e as
acOes das organizagdes.

Também, fica evidente no campo as forcas de isomorfismo coercitivo e
normativo, haja vista que em sua maioria as organiza¢des ou representam o Estado ou as
entidades de classes (prossionalizacdo do setor de turismo). Nesse sentido o campo representa
estrutura formal proposta pelo MTur, onde estados e municipios, mesmo ndo tendo as
condigdes institucionais para fazé-lo, acabam por adotar a estrutura, considerando que as
mesmas passariam a ter maior legitimidade conforme preconiza DiMaggio e Powell (1991b).
Tal legitimidade auxiliaria no processo de obtencdo de recursos, que especificamente no
turismo, sdo um tanto quanto escassos.

Nesse aspecto, as regras institucionais funcionam como mitos, que as
organizacbes incorporam, ganham legitimidade, recursos, estabilidade e proporcionam o
aumento de sua sobrevivéncia. Assim, tal situacdo corrobora com a terceira proposi¢do de
Meyer e Rowan (1977, p. 352): “as organizagOes que incorporam elementos racionais
legitimados pela sociedade em suas estruturas formais maximizam sua legitimidade e
aumentam seus recursos e capacidade de sobrevivéncia”. Complementar, pode-se destacar a
ressalva de Faria (2003, p. 80), haja vista que “o grupo social ndo escolhe ou decide apenas
baseado em fatos imediatos”.

A partir desses stakeholders buscou-se sintetizar 0 grupo que possui maior
importancia no campo e para tanto, estabeleceu a quantidade de identificagdes como
stakeholders pelas instituicdes entrevistadas, assim as quantidades e os stakeholders estdo

descritos no quadro 29.
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Quadro 29 - Classificacdo por Importancia no Campo do Turismo Local de Londrina-PR

Qtde. Instituicdo

6 Londrina-C&VB. Londrina Convention & Visitors Bureau

ACIL. Associacdo Comercial e Industrial de Londrina

ABRASEL. Associagdo Brasileira de Bares e Restaurantes

IAPAR. Instituto Agrondmico do Parana

SEBRAE. Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas

UNOPAR. Universidade Norte do Parana

DT-CODEL. Diretoria de Turismo do Instituto de Desenvolvimento de Londrina

EMBRAPA. Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria

PML. Prefeitura Municipal de Londrina

UEL. Universidade Estadual de Londrina

ABAV. Associagao Brasileira das Agéncias de Viagens

ADETEC. Associagdo do Desenvolvimento Tecnoldgico de Londrina e Regido

FIEP. Federagdo das Industrias do Parana

INFRAERO. Empresa Brasileira de Infra Estrutura Aeroportuaria - Adm. Londrina

Instituicdes de ensino superior privadas (outras)

SRP. Sociedade Rural do Parana

R IN NN NN W w ww s RO,

SETU. Secretaria de Turismo do Parana

Fonte: Resultados da Pesquisa, 2013.

Nesse sentido, percebe-se a influéncia e importancia que o Londrina-C&VB
possui no campo do turismo local com seis citacBes, ou seja, foi identificado como
stakeholder importante por todos os entrevistados. Ainda, vale enfatizar que o antigo diretor
executivo do Londrina-C&VB, atualmente (época da entrevista e coleta dos dados — ano de
2012) ocupa o cargo de Diretor do Turismo na CODEL.

Complementar, tem-se que o atual diretor executivo do Londrina-C&VB,
tem representatividade no campo (atuando também como professor na graduacéo de Turismo
na UNOPAR - formacgdo de massa critica do turismo local e Coordenador de Projetos na
ADETUNORP). Além disso, pode ser considerado o “mentor” do Nucleo de Turismo em
Londrina, juntamente com os representantes entrevistados da ABRASEL-Londrina e do
SEBRAE-Regional Londrina.

Esses resultados séo alicercados pelo censo da Confederagdo Brasileira de
Convention & Visitors Bureaux, realizado em 2009, que indica que 96% dos dirigentes de
C&VB nos municipios estdo ligados a diretorias do trade turistico, sendo as mais frequentes:
ABAV, ABIH, ABEOC, ABRASEL, SETur, SISTEMASS, CDL e ABLA.

Vale ressaltar que embora haja indicio do poder centrado no individuo, Faria

(2003, p. 76) destaca que o poder “ndo pertence ao individuo, pois sdo as posicoes
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institucionais que, em larga medida, determinam as oportunidades de se ter e conservar 0
poder e de se desfrutar das prinicipais vantagens dessa posse, de forma continua e
importante”. Por sua vez, “as estruturas ndo podem ser diretamente tomadas sendo como
campos em que se operam as relacdes sociais, estas, sim, espacos de realizacdo das relagdes
de poder” (FARIA, 2003, p. 117).

Aprofundando as relacbes de reciprocidade na identificacdo e importancia

para o turismo local de Londrina, bem como os relacionamentos, tem-se a figura 24.

Figura 24 — Stakeholders Chave do Turismo Local de Londrina (Relacionamento Forte e
InteracGes Constantes)

SEBRAE

LONDRINA-C&VB

ABRASEL

]

UNOPAR

Fonte: Resultados da Pesquisa, 2013.

Nessa linha de analise, verifica-se que o campo organizacional se forma na
medida em que as organizacgdes (figura 24) trabalham num determinado espaco (turismo local
de Londrina) onde os efeitos das demais organizagdes que ali operam se fazem sentir de
formas mais intensa (stakeholders primérios e secundarios). De fato, quem modela as praticas
organizacionais dentro do campo mais fortemente é o contexto regional, pois o “como fazer”

sofre muita influéncia cultural, sendo adaptado as caracteristicas regionais (VIEIRA;
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HOLANDA, 2006). Essa situacdo demonstrou um campo predominante local e regional, haja
vista que as instituicdo investigadas tendem a executar acGes de baixo alcance.

Verifica-se que de acordo com os entrevistados a participacdo do Londrina-
C&VB, da ACIL, da ABRASEL, do SEBRAE, da UNOPAR, da DT-CODEL e da SETU
podem ser consideradas como sendo stakeholders chave do turismo local de Londrina. O
“Convention, ABRASEL, SEBRAE, ACIL, SETU, DT-CODEL, ABAV e UNOPAR” séo as
entidades que possuem ligacdo direta com o turismo e “[...] as outras instituicdes listadas sdo
aguelas que mesmo de forma transversal a gente acaba se relacionando em algum momento
para que 0s nossos projetos, nossas agdes venham a tona” (ENTREVISTADO 2).

Percebe-se que dentre os principais atores institucionais, conforme ja
destacados por DiMaggio e Powell (1991b) destacam o Estado e as profissbes como 0s
maiores racionalizados na segunda metade do século XX e este reflexo foi encontrado na
configuragdo do campo organizacional do turismo local de Londrina.

Desse modo, o poder publico corresponde ao planejador, formulador de
politicas, provedor de infraestrutura, regulador, financiador e fornecedor de estatisticas,
enquanto que as empresas turisticas prestam servigo direto ao turismo e as entidades de
classes defendem os interesses coletivos dos segmentos que representam. Assim, formam os
principais atores do campo (ou stakeholders do campo do turismo local de Londrina) e sob
eles incide a maior responsabilidade na dindmica da atividade turistica local.

De acordo com o Entrevistado 5, a ABRASEL e o Convention sdo as
instituicOes que de fato pensam e planejam o turismo local de Londrina. Complementa, que a
propria CODEL, com a saida do Diretor de Turismo [Sr. Cristiano], ficou nesse quem vem e
guem ndo vem, que prejudicou um pouco o rumo da instituicdo no turismo local de Londrina.

Nesse sentido o Entrevistado 2 destaca que:

Londrina é extremamente, na minha opinido, carente de lideranca, de
formadores de opinido nessa area. Hoje essa responsabilidade estd,
basicamente, na mao de trés pessoas e € de trés pessoas e nao entidades,
porque assim: o Arnaldo Falanca ele é o presidente da ABRASEL, eu sou 0
Diretor Executivo do Convention e o Sérgio € o Gestor Executivo do
SEBRAE. [...] Se a gente ndo provocar algumas a¢fes, a gente percebe que
morre toda e qualquer discussdo em relacéo ao turismo na cidade. [...] A DT-
CODEL é um quarto elemento que ndo esta, ndo tem o grau de participacdo
dos trés, mas ela esta sempre... sempre... toda reunido ha discussdes com a
DT-CODEL nesse sentido. [...] Assim, se sair quatro membros do Nucleo
aqui, acabou!
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Percebe-se também que o poder publico, até pelo discurso vigente voltado
para a burocratizacdo e morosidade, reflete na representacdo do campo e dos stakeholders
chave pois somente a DT-CODEL citou a SETU. Nesse sentido, os discursos geralmente sdo
redundantes, pois reproduzem o sistema que se deseja institucionalizar. Seu objetivo é prever
e corrigir distorcbes de transmissdo, evitando desvios, como num processo de
retroalimentacdo (QUINELLO, 2007), que neste caso € a busca do fortalecimento do Ndcleo e
consolidacao do turismo de Eventos & Negdcios em Londrina.

Assim, nota-se que o discurso reproduzido sobre a vocacdo da cidade de
Londrina para a efetivacdo do turismo de eventos e negdcios ou de que a mesma tem um
potencial a se explorar neste nicho do turismo local foi unanime em todos os entrevistados.
Atrelado a isso, tem-se ainda que conforme destaca o Entrevistado 2: “a gente pode dizer que
elas [as estratégias] esta mais ligada a esse processo mental do proprio Nucleo, das préprias
pessoas envolvidas do que ao interesse coletivo.

Nessa linha, pode-se evidenciar que 0s atores sociais gque possuem O
controle de um grande volume de recursos ou conhecimento contribuem fortemente para criar
uma instituicdo [Nucleo de Turismo] para influenciar o processo de estruturacdo de um
campo.

Nesse contexto, pode-se perceber as trés implicagcdes identificadas por
Tolbert e Zucker (1999) ao trabalho de Meyer e Rowan (1977). A primeira centra que a
adocdo da estrutura formal pode ocorrer independente da existéncia de problemas especificos
e imediatos de coordenacdo e controle, como é o caso da criagdo do Nucleo. A segunda
aborda que a avaliacédo social das organizacdes e, consequentemente sua sobrevivéncia, pode
estar na observacdo das estruturas formais e ndo na eficiéncia, pois todas as instituicdes
identificadas compartilham de cargos na sua estrutura muito similares. E a terceira foi que a
relacdo entre atividades do dia a dia e os componentes dos membros da organizagdo e das
estruturas formais podem ser negligenciadas, haja vista que a relacdo da criacdo do Nucleo de
Turismo ndo representa 6rgdo instituido e criado para tal fim, mas que ao mesmo tempo tem o
reconhecimento de ser 6rgdo legitimo ao setor de turismo local.

Ressalta-se ainda, que o Londrina-C&VB e 0 SEBRAE-Regional Norte do
Parana funcionam como um interlocutor para acesso ao grupo pensante da ABRASEL,
UNOPAR e ACIL, haja vista que a relacdo da DT-CODEL é menos intensa, conforme
identificado e demonstrado nas figuras 23 e 24.

Ainda, Entrevistado 2 ndo considera a Prefeitura Municipal de Londrina

como um stakeholder importante, embora em algum momento ela seja importante para as
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acdes no turismo local. Isso é retratado nesta fala: “em um outro momento assim, por mais
que nos saibamos que € bem dificil de isso acontecer hoje, a relacdo ndo é de muita
efetividade, porém sabemos que naturalmente, a Prefeitura tem um papel de tornar possivel
muitas dessas a¢Bes pensadas no Ndcleo de Turismo” (ENTREVISTADO 2). Penso que seja
por isto que ela mesmo ndo sendo considerada um stakeholder importante, sabem do poder,
legitimidade e urgéncia que possui dentro do municipio de Londrina, sendo considerada com
um stakeholder definitivo.

Observa-se ainda que nenhum dos entrevistados citaram o Conselho
Municipal de Turismo (CONTUR) como sendo importante stakeholderneste processo.
Comentou-se que o Orgao € praticamente inativo, sendo que ele serve como um *“assinador”
de demandas previamente estabelecidas, ndo atende ao intuito da real funcionalidade de
criacdo do conselho. Nesse sentido, 0 CONTUR deixou de ser efetivo uma vez que a sua
funcdo, que é fomentar as discussdes e apresentar politicas e estratégias que possam
desenvolver o setor turistico em Londrina-PR, ndo pode ser exercida ou ndo esta sendo
exercida a contento, conforme visdo unanime dos entrevistados (reunides blogueadas).

Essa efetividade do Conselho ndo pode ser exercida a contento, haja vista
que sua funcdo de fomentar as discussdes da necessidade do turismo local, bem como as

acoes que deveriam ser desencadeadas ndo estavam sendo derivadas do CONTUR.

Uma vez que la no seu inicio, ha trés anos [CONTUR], pelo seu carater o
Conselho de Turismo de Londrina é consultivo. Entdo, percebeu-se que com
0 tempo ele passou a servir somente como bode expiatério para que as
decisBes politicas que implicassem em utilizacdo de recursos federais, no
ambito do turismo para atividade, tivessem passado pelo Conselho, pois é
exigéncia da lei federal (ENTREVISTADO 2).

Observou-se ainda a criagdo do Nucleo de Turismo de Londrina (6rgao
“paralelo” ao CONTUR), em 2010, com entidades estritamente ligadas ao turismo composto
pelo Londrina-C&VB, ACIL, ABRASEL, SEBRAE, ABAV-Delegacia Regional, a
UNOPAR que tem o curso de Turismo, a Secretaria de Turismo do Estado que tem uma
regional em Londrina e a CODEL. Em ambito local,a criacdo do Nucleo foi idealizada no
intuito de poder planejar acdes efetivas que ndo dependessem de discussdes amplas como
ocorria no CONTUR. Tal fato, foi motivado principalmente por ndo se ter regularidade das
pessoas que participavam das reunifes, pela busca de implementar acfes que, de fato,
produzissem resultados ao turismo local e atendessem a necessidade do trade.

Este Nucleo de Turismo, como é denominado pelos integrantes, foi criado
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através de um protocolo de inten¢des firmado junto ao poder publico local, o qual reuni-se
semanalmente na sede da ACIL, e busca como objetivo criar maior integracdo com a
sociedade civil, bem como institucionalizar as acdes do mesmo. Desse modo, segundo 0
Entrevistado 2, relata que se “[...] nesse &mbito mais fechado, nds pudéssemos realizar acdes
efetivas, sem a dependénciaou necessidade de realizar discussdes mais amplas,
principalmente, com a presenca de pessoas que 0 Nucleo se que conhece ou quem séo, pois
ndo possuem regularidade de presenca nas reunides” (ENTREVISTADO 2).

O Entrevistado 2 destaca ainda, que a criagdo do Nucleo de Turismo “[...]
foi a alternativa encontrada pelas entidades e pelo privado para tirar o poder da “mé&o” do
publico, uma vez que esse publico ndo estava preparado, ao nosso ver, para assumir a frente
no sentido de desenvolvimento turistico”. Assim, a criacdo do Ndcleo de Turismo traz a tona
a ideia de Meyer e Rowan (1977), o qual o ambiente organizacional é um grande
influenciador das estruturas das organizacfes e a estrutura formal é usada para propositos
simbolicos. Reforca ainda, a tese da divisdo cada vez mais intensa de interesses individuais e
coletivos ou entre publico e privado, bem como da ineficiéncia por diversos fatores (ma
gestdo, burocracia, baixo poder de agdo e articulagdo, visdo mais politica do que técnica,
dentre outros) e a falta de resposta a todas as demandas dos setores da cidade.

Vale ressaltar, que possiveis atritos (ndo mensurados tdo claramente) podem
ter forcado a criacdo do Nucleo, buscando desvincular de questfes politicas-partidarias, tendo
em vista que em Londrina os Gltimos quatro mandatos foram administrados por quatro
diferentes prefeitos. Esse fato implicou diretamente na rotatividade dos cargos de Diretores de
Turismo da CODEL em relagédo aos Gerentes de Turismo (ver figura 21).

Essa situacdo, corroborando com Meyer e Rowan (1977), implica em uma
instabilidade institucional, onde os stakeholders optam pelo distanciamento. De tal modo, o
artigo de Meyer e Rowan (1977) pensa a estrutura formal e a natureza da decisdo
organizacional por meio da qual se produz a estrutura, um pensamento muito diferente do
vigente na época (TOLBERT; ZUCKER, 1999). Meyer e Rowan (1977) compreendem as
implicagdes do uso da estrutura formal para propositos simbdlicos e ressaltam as limitagdes
de explicacbes de cunho mais racional da estrutura. Nesse contexto, foi percebidaessa

instabilidade institucional no seguinte trecho do relato do Entrevistado 4:
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Acredito pessoalmente que o mais importante ndo seja estabelecer o poder
de influéncia de cada setor [stakeholder / institui¢do] isoladamente, mas a
capacidade de unido entre os diversos stakeholders em prol da cidade. Essa
unido foi bastante prejudicada pelas crises e instabilidade de natureza
politica nos Gltimos anos, mas temos certeza de que agora se inicia um novo
ciclo. O ciclo do entendimento entre os stakeholders. Como gostamos de
dizer aqui na ACIL, é hora de pensar 0 ‘nés’ e ndo o ‘eu’. Isso vale para
individuos e entidades

O Entrevistado 3 complementa que,

na verdade cada um tem o seu foco e é o famoso cada um puxa um pouco a
sardinha para o seu lado, é légico. Mas, de trés anos para c4, a coisa ficou
mais unida, nos estamos falando a mesma linguagem, nds nos reunimos para
dizer assim: olha a gente est& precisando de um Centro de Convencdes, por
exemplo, entdo a gente vai por o Centro de Convencdes na boca do politico,
do cidaddo, do comerciante e do empresario.

Quanto a visdo de distanciamento das decisdes de carater mais politico, cabe
acrescentar que o interesse primario do Londrina-C&VB esta no quesito de melhorias para o
setor privado, ou seja, seus mantenedores, situacdo ressaltada na fala do Entrevistado 2, o qual
destaca que o Ndcleo (alternativo) “[...] procura fugir de decisdes politicas no ambito das
politicas publicas, mesmo que indiretamente elas proporcionem algum ganho publico. Porém,
0 interesse primario estd no quesito de melhorias para o setor privado, ou seja, 0S
mantenedores do Convention” (ENTREVISTADO 2). E que na disputa dos interesses entre o
publico e o privado, o segundo se sobressai.

Contrapondo essa fuga politica, o Entrevistado 5, relata que “existe uma
briga politica”, pois “algumas pessoas tomam a frente para que o processo aconte¢a”, embora
em alguns casos ndo seja uma briga partidaria. Ainda, o Entrevistado 4, tem o entendimento
de gue “a grande lacuna [efetivacdo das acdes e estratégias do turismo local de Londrina] foi,
infelizmente, a Prefeitura. Uma CODEL atuante e proativa € um sonho ainda irrealizado”.

Logo, pode-se ressaltar que o Nucleo no que tange a énfase na acdo de fuga
da méo do poder publico se aproxima ao velho institucionalismo, embora o discurso entre 0s
entrevistados seja uniforme, no que tange ao dinamismo e celeridade nas acfes para o setor
estar poximo da construcdo social da realidade, caracteristica do novo institucionalismo,
visando estruturar e consolidar a estrutura atual como a legitimidade nos resultados (o
Nucleo).

Assim, pode-se destacar que o campo do turismo local de Londrina-PR esta

estruturado e na fase de pré-institucionalizacdo (objetificacdo). Portanto possui um status
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mais permanente e existe certo consenso social entre os tomadores de decisdo no campo a
respeito dos valores de cada estrutura, mesmo que ainda exista como caracteristica certa
homogeneidade dos adotantes, distanciando do que é apresentado por Tolbert e Zucker
(1999), que nesse estagio tem como caracteristica bastante heterogeneidade dos adotantes.

Ainda, baseado que o0 processo de institucionalizacdo criaria alguns
impactos nas organizacGes (TOLBERT; ZUCKER, 1999), pode-se verificar que: a variedade
das organizacdes para as quais uma dada estrutura seria teoricamente relevante diminuiria o
grau de institucionalizacdo delas é perceptivel; a quantidade de champions também refletiu o
nivel de institucionalizagdo, pois no turismo local de Londrina a presenca de champions é
pequena e o nivel de institucionalizacdo esta no estagio intermediario; quanto aos custos
envolvidos na adogdo de uma estrutura reflete também a baixa institucionalizacdo, pois ndo
foram investidos montantes significativos nem nas estruturas das entidades, nem no turismo
local. Enfim, quanto maior a correlagdo entre a adocdo e resultados, maior o grau de
institucionalizacdo, principalmente se os resultados forem positivos. Assim foi perceptivel
esses resultados, haja vista a uniformidade das acGes e o discurso uniforme pelos
entrevistados (TOLBERT; ZUCKER, 1999).

Dessa forma, a estrutura do CONTUR sofreu isomorfismo coercitivo, pois o
modelo adotado em Londrina partiu do MTur (nivel federal) passando pela SETU (nivel
estadual), porém ndo funcionou, pois o Nucleo acabou sendo criado e as reunides do
CONTUR foram suspensas. Tal fato pode ter ocorrido, pois a estrutura proposta em nivel
federal requeria maior “maturidade” institucional, o que ndo foi observado no caso em estudo.
Nota-se o resultado na fala do Entrevistado 5: “a gente sabe que também a regulamentacédo do
municipio foi de goela abaixo. Vai ter que ter essa estrutura, vai ter que ter esse Conselho,

sendo ndo tem o recurso disponivel”. Assim, decocorre 0 segundo problema:

na verdade ninguém sabe muito bem o que cada um faz. Tem que ter as
Instdncias de Governanga, as Secretarias Estaduais, Municipais e o0s
Conselhos? Mas o que é cada um faz? Ai ninguém conversa. Como eu disse,
é essa a dificuldade das pessoas em se comprometerem em um bem comum
mesmo.

Nesse sentido, 0 CONTUR, mesmo considerando que alguns de seus
membros tém clareza quanto aos problemas que o setor de turismo possui, bem como algumas
possiveis solucbes para enfrentad-los, ndo passou pelo processo de institucionalizacdo
apresentados por Tolbert e Zucker (1999), mesmo que o atual Diretor de Turismo (Sr.
Altemir) tenha manisfestado a possibilidade e vontade de reformulacdo do conselho.
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Portanto, pode-se elencar que o campo organizacional do turismo local de
Londrina-PR é composto por 7 instituicdes consideradas com relacionamentos fortes e
interacdes constantes (DT-CODEL, LONDRINA-C&VB, ACIL, UNOPAR, SEBRAE,
ABRASEL e SETU), 10 instituicfes possui poder de influéncia em algumas agOes, tendo
relacionamento moderado e interagcdes mais segmentadas (IAPAR, PML, UEL, ABAYV, SRP,
FIEP, IES-PRIVADAS, ADETEC, EMBRAPA e INFRAERO) e as outras 29 instituicdes sao
de alguma forma acionadas em determinadas agdes.

Vale a ressalva de Vieira e Holanda (2006, p. 13), “que a configuracdo do
campo ndo é permanente, ela sofre alteracdes no decorrer do tempo, podendo se alterar
através da modificacdo da estrutura de recursos ou mesmo pela entrada de um novo ator”.
Assim, em virtude desse processo continuo de construcdo do campo ao longo do tempo, a
institucionalizacdo ndo é um atributo estatico. Dessa forma, para analisar o grau de
institucionalizagcdo do campo em estudo recorreu-se aos indicadores propostos por DiMaggio
e Powell (1991) e Scott (2008), cuja analise j& foi mencionada ao longo desta secdo e

encontra-se de maneira resumida no quadro 30.

Quadro 30 — Indicadores do Grau de Institucionalizagdo do Campo do Turismo Local de
Londrina-PR

Indicadores Situa¢dao no Campo

Em ascensdo, porém distante do ideal e muito

Aumento no grau de interagdo entre as organizagdes no campo )
centralizada em um pequeno grupo

Indicadores Situagdo no Campo

As estruturas de dominagdo nao sdo claras, mas pode-
se perceber a emergéncias delas, bem como dos lideres
(atores chaves)

Emergéncia de claras estruturas interorganizacionais de dominagdo e
padr&es de coalizagdo

Aumentou consideravelmente, porém algumas destas
informagdes sdo centralizadas e ndo existe
compartilhamento com o campo

Incremento no fluxo de informagdo com o qual as organizagGes dentro do
campo devem contar

Desenvolvimento da sensagdo, entre as organizagdes do campo, de que

[ . Sensagdo compartilhada por todos
estdo juntas numa mesma empreitada

Aumento do grau de concordéncia com légica institucional que guia as

- Ajustamento com valores em vigor no campo
atividades dentro do campo

O isomorfismo é moderado (o tipo coercitivo é
Aumento do isomorfismo no campo organizacional predominante - por conta principalmente das politicas
de governo)

As fronteiras ndo sdo nitidas, porém ja existe a

Aumento da claridade das fronteiras do campo N N
percepgdo do que de fato comp&e o campo

Fonte: Resultados da Pesquisa, 2013.

Por sua vez, com base nos resultados levantados, pode-se inferir que o grau

de institucionalizagdo do campo é moderado, porém demonstrou sinais de ascensdo. A criacdo
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do Nucleo de Turismo, reestruturagdo do Conselho Municipal de Turismo, elaboracdo do
pacto entre poder publico e privado com onze prioridades, a idealizacdo do Centro de
Convencbes de Londrina, a retomada das caracteristicas do curso de turismo centrado na
contribuicdo do turismologo, importante gerador e movimentador da economia local e
conscientizacao da vocacao do turismo para eventos e negécios sinalizam fortes pressfes para
0 aumento do grau de institucionalizacdo do campo do turismo local de Londrina.Por fim,
tem-se na secdo seguinte a reflexdo da aproximacdo da teoria dos stakeholders e

institucionalismo socioldgico.

5.5 REFLEXAO DA APROXIMACAO DA STAKEHOLDER THEORY E INSTITUCIONALISMO
SocloLoaGIco

Além do objetivo geral proposto, a dissertacdo buscou aproximar o
institucionalismo socioldgico da stakeholder theory. Assim, ao confrontar os resultados do
campo organizacional com os tipos de stakeholders pode-se teros seguintes resultados,

conforme quadro 31.

Quadro 31 —Comparativo do Campo Organizacional e os Tipos de Stakeholders

Qtde. de Campo Organizacional do Turismo
Instituicao CitacBes Local (Relai:ionamento Forte e Tipo de Stakeholder Prioridade
Interagbes Constantes)
1 DT-CODEL 50,0% Sim Definitivo (Poder, Legitimidade e Urgéncia) Alta
Campo Organizacional do Turismo
Instituigdo 2;:;:: Local (Relacionamento Forte e Tipo de Stakeholder Prioridade
Interagbes Constantes)

2 PML 50,0% N3o Definitivo (Poder, Legitimidade e Urgéncia) Alta
3 ACIL 83,3% Sim Dominante (Poder e Legitimidade) Moderada
4 EMBRAPA 50,0% Ndo Dominante (Poder e Legitimidade) Moderada
5 FIEP 33,3% Ndo Dominante (Poder e Legitimidade) Moderada
6 INFRAERO 33,3% Nao Dominante (Poder e Legitimidade) Moderada
7 LONDRINA-C&VB 100,0% Sim Dominante (Poder e Legitimidade) Moderada
8 OBSERVATORIO LDB 16,7% Ndo Dominante (Poder e Legitimidade) Moderada
9 SEBRAE 66,7% Sim Dominante (Poder e Legitimidade) Moderada
10 SENAC 16,7% Ndo Dominante (Poder e Legitimidade) Moderada
11 ABRASEL 66,7% Sim Dependente (Legitimidade e Urgéncia) Moderada
12 ADETEC 33,3% Ndo Dependente (Legitimidade e Urgéncia) Moderada
13 AML 16,7% Ndo Dependente (Legitimidade e Urgéncia) Moderada
14 APP 16,7% Nao Dependente (Legitimidade e Urgéncia) Moderada
15 EMPRESARIOS 16,7% Ndo Dependente (Legitimidade e Urgéncia) Moderada
16 FORUM DESENVOLVE LDB 16,7% Ndo Dependente (Legitimidade e Urgéncia) Moderada
17 HC 16,7% Ndo Dependente (Legitimidade e Urgéncia) Moderada
18 HOSP. FILANTROPICOS 16,7% Ndo Dependente (Legitimidade e Urgéncia) Moderada
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19 HU-UEL 16,7% Ndo Dependente (Legitimidade e Urgéncia) Moderada
20 SENAI 16,7% Ndo Dependente (Legitimidade e Urgéncia) Moderada
21 SINDUSCOM 16,7% Nio Dependente (Legitimidade e Urgéncia) Moderada
22 SOCIOS MANTENEDORES 16,7% Ndo Dependente (Legitimidade e Urgéncia) Moderada
23 SRP 33,3% Nao Dependente (Legitimidade e Urgéncia) Moderada
24 UEL 50,0% Ndo Dependente (Legitimidade e Urgéncia) Moderada
25 UNOPAR 66,7% Sim Dependente (Legitimidade e Urgéncia) Moderada
26 IAPAR 66,7% Ndo Discriciondrio (Legitimidade) Baixa
27 ABAV 33,3% N3o Irrelevante - N3o Stakeholder

28 |ES-PRIVADAS 33,3% N3o Irrelevante - N3o Stakeholder

29 SETU 16,7% Sim Exigente (Urgéncia) Baixa

Fonte: Resultado da Pesquisa, 2013. Nota: as instituicdes destacadas em cinza sdo as que possuem
relacionamento forte e interacGes constantes no campo organizacional do turismo local de
Londrina-PR.

Dessa discussdo emergem aproximacdes passiveis de contribuicdes para a
investigacdo do campo organizacional devido as suas aproximagdes conceituais. Nesse
sentido, quatro pontos podem ser destacados: utilizacdo da teoria dos stakeholders visando
dimensionar os relacionamentos tanto em relacdo as instituicdes, como do individuo; a
utilizacdo da teoria dos stakeholders para a identificacdo da percepcdo da influéncia,
legitimidade, poder, urgéncia e recursos no campo organizacional; a quantidade de
stakeholders identificados, bem como a maturidade deles podem influenciar a estruturagéo do
campo organizacional (passa-se aqui pelos indicadores do grau de institucionalizacdo do
campo organizacional); a partir dos stakeholders primarios € possivel constatar a sensacdo de
coletividade, ou seja, a partir de grupos é possivel visualizar as agdes que visam ganho
comum.

Nessa linha de analise, verifica-se que o campo organizacional se forma na
medida em que as organizacgdes (figura 23) trabalham num determinado espaco (turismo local
de Londrina) onde os efeitos das demais organizagdes que ali operam se fazem sentir de
formas mais intensa (stakeholders primarios e secundarios). E principalmente no intuito de
identificar os atores sociais relevantes ao campo organizacional que esta dissertacdo se fez da
aproximacdo da teoria dos stakeholders, haja vista que a mesma tem como premissa a
construcdo do sociograma (atores / stakeholders primarios, secundarios e irrelevantes) e
ainda, a identificacdo da intensidade dos atributos poder, urgéncia e legitimidade perante as
outras organizagoes.

Ao se ter uma visdo centrada nos stakeholders, a literatura evidencia que
estes podem ser considerados como poderosos agentes das estratégias de inovacdo e mudanca,
capazes de usar seu poder em prol da organizacdo e de sua adequacdo as praticas socialmente
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institucionalizadas (FREEMAN, 1984). “Nesse sentido, cabe destacar o potencial de
determinados atores para influenciar tanto o ambiente como a estrutura, de acordo com a
natureza do contexto institucional e os recursos postos a disposicdo dos interessados”
(OLIVEIRA, 2003, p. 234).

Acredita-se ainda, que a quantidade de stakeholders no turismo local de
Londrina, atrelado a maturidade do campo em expansdo (aumento dos enlaces e valores
convergentes), pode influenciar o processo de configuracdo do campo. Além disso, haja vista
a baixa quantidade de stakeholders e a historia destes, fazem com que os que ja estdo hd mais
tempo na cidade, centralize o poder e a legitimidade, operando em uma baixa congruéncia das
estruturas institucionais.

Por sua vez, pode-se constatar a partir dos principais stakeholders do
campo, como 0s ambientes organizacionais foram constituidos, reproduzidos e transformados
por meio de acGes movidas pelos individuos do turismo local de Londrina, bem como na
forma de grupo, como é o caso do Nucleo de Turismo, atuando assim ao mesmo tempo dentro
e fora das organizac6es. Desse modo, como observou Meyer e Rowan (1977, p. 343), “o foco
no gerenciamento de redes complexas e no exercicio de coordenacgdo e controle, as teorias
predominantes tém negligenciado uma fonte weberiana alternativa da estrutura formal: a
legitimidade de estruturas formais racionais”.

Complementar ao ponto de vista metodoldgico, tem-se que “os stakeholders
compartilham das ac¢Bes promovidas pela comunidade organizacional, para ela também
trazendo prescrigdes ambientais oriundas de grupos que representam” (OLIVEIRA, 2003, p.
234-235). Por sua vez, essas prescricdes e a representatividade dos grupos, servem como
elementos de filtragem de fronteiras ambientais [delimitacdo e configuracdo do campo
organizacional], “[...] principalmente as que sdo tidas como porosas e problematicas, fazendo
convergir para elas forcas normativas e cognitivas que constrangem, apdiam e legitimam os
atores organizacionais” (OLIVEIRA, 2003, p. 235).

Além disso, tem-se que a partir dos stakeholders foi possibilitado a
compreensdo do processo de institucionalizagdo, o qual consistem em quatro partes: aumento
da interagdo entre organizagGes no campo; a emergéncia de estruturas interorganizacionais de
dominacdo e de padrbes de coalizacdo claramente definidos; um aumento na carga de
informacao; e o desenvolvimento de mutua atencdo entre os participantes.

Por fim, recorrendo a Tolbert e Zucker (1999, p. 194) a teoria institucional
“ainda ndo desenvolveu um conjunto central de variaveis-padrdo, ndo tem metodologia de

pesquisa padronizada nem tampouco conjunto de métodos especificos”. Nesse contexto, a
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partir dessa lacuna que a teoria dos stakeholders pode contribuir, haja vista as técnicas de
identificacdo dos stakeholders primarios, secundarios e irrelevantes a organizacao, bem como
0s critérios mensuraveis de poder, urgéncia e legitimidade. Critérios estes que se aproximam
das premissas basicas do institucionalismo sociolégico como: campo organizacional,
legitimidade, isomorfismo e relagdes de poder.

Assim, quando identificado o campo nota-se que o compromisso envolve a
ocorréncia de demandas externas conflitantes ou incompativeis com o0s objetivos
organizacionais. Nesse aspecto, e na visdo de Fonseca (2003) foi pouco explorado nas
pesquisas fundamentadas na abordagem institucional, representa a possibilidade de a
organizacdo resistir as exigéncias ambientais, por meio de taticas como equilibrio,

acomodacdo e barganha com determinados grupos de interesse (ou stakeholders).



164

CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa objetivou delinear a configuracdo do campo
organizacional do turismo local de Londrina-PR, a partir da teoria dos stakeholders e
institucionalismo socioldgico.

Assim, dentre os fatores relevantes no processo histérico de estruturacdo do
setor turistico local de Londrina destacam-se: presenca de nucleos populacionais na regido;
caracteristicas que ligam Londrina ao “Parand Jovem e Moderno”; heranca historica e cultural
da tradicdo ligada ao café; regido norte do Parand por muito tempo cresceu mais que 0 resto
do Estado; possui uma economia forte e diversificada; influéncia cultural da Inglaterra, Japéo
e etnias europeias; polo universitario com 17 instituicdes de ensino; rede hoteleira e
gastrondmica, com alternativas culturais e parques ecoldgicos; diversidades nos atrativos da
cidade ao turista, além de abranger o setor historico, artistico, cultural e ecoldgico; linha de
turismo (city tour); criacdo de roteiros gastronémicos; polo de desenvolvimento regional; boa
infraestrutura e aeroporto com fluxo para cidades importantes do Brasil; ideia do turismo de
negécios e eventos como motor para a economia local; reformulagdo do interesse e
pensamento coletivo do trade turistico; maior intesidade no dialogo e unido dos envolvidos no
turismo local; e ruptura na valorizagdo obsessiva ao externo e ideia predatéria ao local.

Quanto a identificacdo dos stakeholders relevantes ao campo foram citadas /
identificadas 46 instituicdes, das quais 26 foram consideradas como stakeholders primérios do
turismo local de Londrina, 8 foram consideradas como stakeholders secundarios e 12
instituicBes identificadas como néo stakeholders ou irrelevantes.

Quanto as caracteristicas dos stakeholders existentes no turismo local de
Londrina-PR, pode evidenciar que as institui¢des citadas foram de 6rgdos publicos municipal
(PML) e estadual (SETU), duas séo universidades, uma estadual (UEL) e outra privada
(UNOPAR), e as outras cinco instituicbes sdo entidades que representam um segmento ou
classe do turismo, como a ABAV que representa as agéncias de viagens, a ABRASEL que
representa os bares e restaurantes, a ACIL que representa o comércio e industria e 0 SEBRAE
que representa as micro e pequenas empresas.

Ainda, no que se refere a intensidade de legitimidade, urgéncia e poder e 0s
tipos de stakeholders foi demonstrado que os entrevistados do campo consideram como
stakeholders definitivos a DT-CODEL e a PML, haja vista que a primeira detém a
incumbéncia de fomentar as politicas do turismo no ambito local e a PML tem o poder
hierarquico sobre a DT-CODEL.
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Como stakeholders dominantes (possui o atributo de poder e legitimidade)
tem-se: ACIL, EMBRAPA, FIEP, INFRAERO, LONDRINA-C&VB, Observatorio Londrina,
SEBRAE e SENAC. Como stakeholders dependente (possui legitimidade e urgéncia) tem-se:
ABRASEL, ADETEC, AML, APP, Empresarios do Setor Turistico, Forum Desenvolve
Londrina, Hospital do Coragdo, Hospitais Filantropicos, Hospital Universitario da UEL,
SENAI, SINDUSCOM, Sdcios Mantenedores da ABRASEL e Londrina-C&VB, SRP, UEL e
UNOPAR. Destaca-se que como stakeholder perigoso (poder e urgéncia) ndo foi enquadro
nenhum dos identificados.

Ainda, vale ressaltar o grupo dos stakeholders irrelevantes, pois de acordo
com a tabulacdo dos dados teve as seguintes instituicdes: ABAV, ADETUNORP, CBC&VB,
CRM, IES-Privadas, OAB-Londrina, Pitagoras, SENAT, Sindicato dos Trabalhadores,
SINDIMETAL, UNIFIL e UNIMED. Destas instituicbes, duas causaram estranheza nos
resultados, haja vista que a ABAV foi identificada pela DT-CODEL como stakeholder
primario e participante do campo do turismo e a ADETUNORP possui boa
representatividade, mas nao foi considerada nem como primario e nem como secundario pela
DT-CODEL.

No que diz respeito a configuracdo do campo organizacional do turismo esta
alinhado a 17 instituicfes tomadas como as principais, e ao aprofundar as relagdes, verifica-se
que a participacdo do Londrina-C&VB, ACIL, ABRASEL, SEBRAE, UNOPARr, DT-
CODEL e SETU detém o ritmo do campo local, sendo stakeholders importantes de Londrina.
Nota-se que as instituicdes que compdem o campo sdo ligadas aos governos Municipal e
Estadual ou de entidades que defendem os interesses coletivos ligados a uma classe ou
segmento de trabalhadores.

Pode-se afirmar que o campo organizacional foi se formando a medida que
as organizacgdes passaram a interagir e a compartilhar valores e crencas que influenciaram as
acoes dentro do campo do turismo local de Londrina. Ressalta-se também, que de um modo
ou de outro, verificou-se nas entrevistas que todos que fazem parte do campo do turismo local
compartilham da sensacdo de que o sucesso da atividade turistica depende do esforco
coletivo, embora um ou outro ator / institui¢do tenha destaque no campo.

Ainda, recentemente a iniciativa privada, apds diversas crises politico-
administrativas, tomou postura menos passiva na resolucdo aos problemas do setor. Notou-se
também que existe um racha entre as acdes publicas e privadas fruto das descontinuidades
politico-administrativas e conflito latente entre a dimensdo técnica e a dimensdo politica da

gestdo do turismo.
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Ao observar o0s aspectos apresentados, a presente dissertacdo contribui para
0 avanco dos estudos da teoria dos stakeholders e do institucionalismo sociologico, pois
analisa constructos associados e aproximados por ambas as teorias, como 0 processo de
identificacdo dos stakeholders e formagdo do campo organizacional perpassando pela
institucionalizacdo dos stakeholders. Ainda, no que tange ajuncdo do modelo de saliéncia de
Mitchell, Agle e Wood (1997), a constante de criticidade k e os critérios de intensidade de
Almeida, Fontes Filho e Martins (2000) e a visdo dos stakeholders identificados, a presente
dissertagdo contribui para o avango/maturidade dos estudos da teoria dos stakeholders no que
se refere a aplicagdo no turismo e ainda, no governo local.

Nessa linha, tem-se que analisar o turismo local sob a Gtica dos stakeholders
e teoria institucional demonstra a quebra com a logica racional das pesquisas no turismo como
negocio e mercado, permitindo ainda a reflexdo de aspectos constituintes de elementos
simbolicos que permeiam o sentido e desenvolvimento do campo organizacional do turismo
local, até entdo negligenciados em diversas analises. Mesmo que a teoria dos stakeholders
tenha ajudado metodologicamente na identificacdo do campo e a medida que necessitou que
explicasse os relacionamentos foi necessario a utilizagdo da teoria institucional, haja vista a
fragilidade que permeia a teoria dos stakeholders, possuindo uma visao gerencial e superficial
dos acontecimentos.

Dessa forma, tais aspectos de aproximacdo da teoria dos stakeholders e
institucionalismo socioldgico, aproximacdo do modelo de saliéncia e mensuracdo da
intensidade, bem como a aplicagcdo no turismo caracterizam-se como inovadores ao serem
analisados conjuntamente, bem como desafiadores. Nessas condi¢cdes apresentadas na
dissertacdo é possivel afirmar que existe um espago para um dialogo fecundo. Em outros
termos, é chegado o tempo para buscar intercambios mais explicitos e mais sustentados na
tentativa de aproximagcao da teoria dos stakeholders e institucionalismo socioldgico. Espera-se
que a pesquisa fomente a discusséo e a reflexdo acerca da utilizacdo destas abordagens na
analise de diferentes contextos organizacionais, bem como da teoria dos stakeholders no
contexto do turismo, evidenciando possiveis comparacfes. Existe ainda, para pesquisas
futuras, a possibilidade de complementacdo e/ou aproximacgéo das outras vertentes do neo-
institucionalismos (institucionalismo historio e institucionalismo da escolha racional) sobre o
mesmo contexto de andlise e levar adiante os estudos inferenciais sobre o0s jogos de poder no
campo.

Ainda, a presente dissertacdo, em certa medida, contempla também a

sugestdo de Hall e Taylor (2003) quanto a busca de intensificar os intercAmbios entre as



167

diferentes escolas neo-institucionalistas, haja vista que em alguns momentos utiliza-se,
mesmo que de forma incipiente, fatos histéricos e conflitos de poderes para entender o
movimento e reforma institucional.

Nesse sentido, ao analisar a questdo do Nucleo de Turismo, referindo aos
processos pelos quais os atores que criam novas instituicbes tomam de empréstimo elementos
dos modelos de instituicdes existentes e que esta visdo deixa de lado o conflito de poder, a
dissertacdo rebusca a competicdo, mesmo ndo sendo o foco, para entender os interesses dos
atores no campo, bem como a compreensdo mais ampla do fenbmeno em estudo. Nesse
espirito, pode-se dizer que no minimo foi permitido perceber melhor as questdes subjacentes
ao enfoque escolhido para a analise do turismo local de Londrina, bem como as limita¢Ges [ou
as questdes que o institucionalismo socioldgico ndo busca entender e explicar] da vertente
apoiada para suporte teorico.

Quanto ao campo empirico, tem-se a contribuicdo para o desenvolvimento
do turismo local, j& que a mesma elucida como se ddo as relacdes dos stakeholders no
processo de estruturacdo e institucionalizacdo do trade turistico. Logo, cabe apontar ainda as
limitacOes do estudo. A pesquisa analisou 0s aspectos entre stakeholders partindo da viséo do
alto escaldo das instituicdes investigadas, e pelo tempo, ndo foi possivel ampliar para todos 0s
integrantes, mesmo que tenha minimizado tais apontamentos unilaterais, a medida que foi
tentado entrevistar todos os stakeholders identificados pela DT-CODEL.

Também, o ano da coleta de dados para a pesquisa e em analise se tratou de
ano politico (eleicdo municipal para prefeito e vereadores de Londrina) e no decorrer do ano
de 2012 foram diversas mudancas ocorridas no governo municipal (fim de mandato politico e
instabilidade institucional). Ressalta-se ainda, que nem todos os entrevistados tiveram
disposicdo para responder e atribuir os valores a tabela de grau de poder, legitimidade e

urgéncia.
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APENDICE A

Roteiro da Entrevista Semiestruturada
Bloco I: Caracterizacdo do Entrevistado
Dados da Instituicdo: nome, endereco, nimero de colaboradores e site.
Dados do Entrevistado: nome, telefone, email, formagdo académica, funcdo, tempo na
funcdo e na instituicdo.
Bloco II: Identificar os stakeholders, caracteristicas, interesses, influéncia e atuacao.
1. Quem séo os stakeholders (conforme visdo do entrevistado)? Ordem de importancia e os
motivos das escolhas (primario ou secundario).
2. Como descreve a atuacao de cada stakeholdersna estratégia do turismo local?
3. Como destaca 0s objetivos e interesses-chave de cada stakeholders?
4. Como classifica o referido stakeholder: poder (coercitivo, utilitario ou simbdlico),
legitimidade (legal ou moral) e urgéncia (urgéncia no atendimento ou n&o)?Quais motivos?
5. Como Vé o poder de influéncia deste stakeholder (politico, econdmico, social, tecnologico,
etc.) em relacdo a estratégia do turismo no municipio?
Bloco I11: Verificar as influéncias recebidas no processo de formulacao de estratégias,
por parte dos stakeholders e as formas como isso ocorreu.
6. Como ocorre 0 processo de formulagéo estratégica no turismo local?
7. Quem participa, quando e como participa? Identificar a influéncia de cada stakeholder.
8. Como ocorre o processo de implementagdo estratégica no turismo local? Detalhe.
Bloco 1V: Analisar como se enquadram a participacdo e acdo dos stakeholders locais nos
métodos de anélise deMitchell, Agle e Wood (1997) eFriedman e Miles (2006).
9. De que maneira foia entrada e a participacdo da instituicdona criacdo e execucdo das
estratégias do turismo na cidade de Londrina?
10. Como descreve as participacOes e agdes dos demais stakeholders na criacdo e execucao
das estratégias para o turismo?
Bloco V: Identificar a Dependéncia dos Recursos de acordo com Frooman (1999).
11. Os stakeholders atuantes no turismo municipal dependem de sua organizagéo para obter
0s recursos que necessitam (financeiros, materiais, humanos, tecnolégicos e conhecimentos)?
12. Quais estratégias que usam para influenciar sua organizacéo?
13. Em que aspectos sua organizacdo depende dos stakeholders para obter os recursos
necessarios ao seu funcionamento?
14. Como se d& essa dependéncia e quais estratégias vocés usam para influenciar esses

stakeholders?



