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INOVACAO NO SETOR HOTELEIRO NO CONTEXTO DE CRISE DA COVID-19

1 INTRODUCAO

O turismo foi um dos primeiros setores da economia imediatamente afetados pela
pandemia da COVID-19 em decorréncia das necessarias medidas de contencdo viral. No
cendrio brasileiro, a perspectiva € de que haja de fato uma recuperagdo tdo somente doze meses
apo6s o fim do isolamento social (MECCA; GEDOZ, 2020), sendo que o surgimento de novas
variantes virais e a descontinuidade da politica de imunizagdo tende a impactar negativamente
essa projecao.

Diferentemente de outras tensdes setoriais de escala global, nas quais o turismo
mostrou capacidade de resili€ncia para rapidamente se reestruturar, a atual crise sanitdria requer
maior reflexdo para redefini¢do de estratégias no setor de hospedagem, contexto em que se
insere a discussao da inovacdo (MOREIRA; LOPES; CARNEIRO, 2020). Em um cendrio de
alta competitividade, cabe as organizagdes dedicar esfor¢os para aprimorar sua cadeia de valor
a fim de se destacarem ou mesmo se manterem no mercado, dever esse que nao se limita as
industrias tecnoldgicas, também se aplicando aos servi¢os, notadamente para que se tornem
cada vez mais atrativos aos consumidores (MAZARO, 2017).

No ambito do estado do Ceard, a atividade turistica cresceu significativamente nos
ultimos anos, destacando-se a participacdo da renda gerada pelo turismo no Produto Interno
Bruto da economia estadual (PIB), que passou de 9,4% para 11,7% (SETUR, 2016). Tal
repercussao reflete diretamente na geracao de emprego e no nivel de renda da populacdo, que
foi impactado pelos efeitos causados pela pandemia no primeiro semestre de 2020.

Diante das consequéncias decorrentes da COVID-19 no setor de turismo e da
necessidade de ado¢do da inovacao para manter as organizacdes ativas no mercado, propde-se
um estudo dedicado ao comportamento inovador do setor hoteleiro como alternativa de
superacdo da crise, haja vista que a literatura indica a existéncia de inimeros modelos de
capacidade de inovacdo (VALLADARES; VASCONCELLOS; DI SERIO, 2014; SILVA;
PEDRON, 2019; COSTA; RONZANI, 2019) e de distintos fatores determinantes que
contribuem no processo inovativo (SILVA; CIRANI, 2017; VALLADARES;
VASCONCELLOS; DI SERIO, 2014), sendo esse o campo temético objeto do estudo com o
fito de contribuir ndo apenas para o avango da pesquisa da inovacgdo no setor de hospitalidade,
mas também para maior compreensao dos efeitos da crise na hotelaria, o que podera subsidiar
uma melhor tomada de decisdo nas organizacdes e orientar politicas publicas para retomada
econdmica.

2 PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVO

Em vista do contexto apresentado se chegou a seguinte questdo de pesquisa: Como as
empresas hoteleiras podem inovar para superar os impactos da pandemia da COVID-19
no turismo?

Para responder a questdo suscitada, definiu-se como objetivo geral: investigar a
capacidade de inovagdo do setor hoteleiro no contexto de COVID-19. Por conseguinte, definiu-
se como objetivos especificos identificar as possiveis inovagdes adotadas pelo setor hoteleiro
durante a pandemia, bem como analisar os fatores que contribuem para a capacidade de
inovacgdo das empresas hoteleiras na crise pandémica.

3 FUNDAMENTACAO TEORICA

O presente topico se destina a apresentar a fundamentacao tedrica da pesquisa, nao tendo
cardter exaustivo, estando dividida em trés secdes, sendo a primeira voltada para aspectos
conceituais e tipoldgicos da inovacgdo, a segunda abordando de forma ampla a capacidade de
inovacdo e a ultima dedicada aos impactos da pandemia da COVID-19 no turismo.



3.1 Inovacao: conceito e tipos

A inovagdo vem se tornando um tema bastante discutido na grande maioria das
organizacoes em todo o mundo. A elevada competitividade entre empresas, a
interconectividade das organizacdes, a presenca de um mundo dominado pela emergéncia das
decisdes e acdes e pela imprevisibilidade dos acontecimentos sio alguns dos motivadores para
isso (SERRAT, 2010). Nesse sentido, Grizendi (2011), Bessant e Tidd (2009) e Tigre (2006)
afirmam que a inovacdo € algo novo ou melhorado, com aplicabilidade para um pequeno ou
grande nimero de pessoas que as adotam, resultando em algum tipo de retorno econdmico,
financeiro ou social.

Para Anderson, Potocnik e Zhou (2014), as inovagdes sdo processos, resultados e
produtos de tentativas de desenvolver e introduzir maneiras novas e aprimoradas de fazer as
coisas, sendo que a criatividade representa a fase de geracdo de ideias, enquanto a inovacao € a
subsequente implementacdo da criatividade em novos procedimentos, préticas ou produtos.
Simantob e Lippi (2003) reforcam esse conceito, ao afirmar que a inovag@o surge como uma
novidade para a organizacao e para o mercado, e que, ao ser aplicada na prética, traz resultados
econOmicos para a empresa ligados a tecnologia, gestdo, processos ou modelo de negdcio.
Portanto, a inovacdo pode ser representada como um novo produto ou servigo, uma nova
tecnologia de processo de producdo, uma nova estrutura ou sistema de gestdo, um novo plano
ou programa desenvolvido pelos membros da organizacdo (FRANCISCHETO; NEIVA, 2019).

De acordo com o Manual de Oslo, a inovagdo pode ser classificada em trés tipos:
inovagdo organizacional, entendida como a implementacao de um novo método organizacional
nas praticas de negdcio, na organizacdo do espaco de trabalho ou nas relagdes externas;
inovagdo de marketing, caracterizada pela implementacdo de um novo método de marketing
com mudancas significativas na concep¢do do produto, na concepcdo da embalagem, no
posicionamento do produto, na sua promog¢ao ou na sua precificacdo; e inovacdo de tecnologia,
relacionada a introdu¢do no mercado de um produto (bem ou servi¢o) novo ou substancialmente
aprimorado (FINEP, 2005).

O Manual PINTEC (IBGE 2012), por sua vez, classifica a inovagdo como inovagao
tecnoldgica, atividades inovativas, inovacdo organizacional e inova¢do de marketing, sendo as
atividades inovativas referentes aos esforcos empreendidos pela empresa no desenvolvimento
e implementa¢do de produtos (bens ou servigos) e processos novos ou aperfeicoados.

Nesse contexto, Bessant e Tidd (2009) explicam em sua pesquisa que a inovagdo pode
ser dividida em quatro dimensdes de mudanca, denominadas os “4Ps” da inovagdo, sendo elas,
a inovacgdo de produtos, inovacdo de processo, inovagdo de posicdo e inovagdo de paradigma.
Tem-se, assim, que a inovacao de posicdo € caracterizada pelas mudangas no contexto em que
produtos e servicos sdo introduzidos e a inovagado de paradigma € caracterizada pelas mudancas
nos modelos mentais basicos que norteiam o que a empresa faz (BESSANT; TIDD, 2009).

Mendes e Albuquerque (2007) explicam que o conceito de inova¢do organizacional
engloba trés componentes que representam dreas relevantes para se promover inovagoes, sendo
o primeiro as praticas de negdcio, representando os novos métodos para organizar as rotinas e
procedimentos de trabalho promovendo aprendizado organizacional; o segundo a organizagao
do espaco de trabalho, que envolve novos métodos voltados para a distribuicio de
responsabilidades e tomada de decisdo; e o dltimo as relagdes externas que abordam novos
métodos destinados a organizar as relacdes com outras empresas € instituicdes publicas,
englobando novos relacionamentos de colaboracdo e novas formas de interagao.

Outro ponto a ser destacado € que inovacgdes de produto e de processo podem ser
diferenciadas de acordo com o seu grau de novidade. Isso porque em alguns casos sdo inovagdes
para a empresa, mas que ja existem no mercado, enquanto que em outros serdo inovagdes tanto



para a organizacdo quanto para o mercado, havendo ainda casos de inovacdes para o mundo
(BISNETO; LINS, 2016).

Em complemento, Tidd, Bessant e Pavitt (2008) explicam que existem diferentes graus
de novidade no processo de inovagdo, que vao desde melhorias incrementais até mudangas
radicais. Segundo Lastres e Albagli (1999), a melhoria incremental esté relacionada a qualquer
melhoria em um produto, processo ou organizacio da produgdo. J4 as mudangas radicais estido
relacionadas ao desenvolvimento de produto, processo ou forma de organizacdo da produgdao
de maneira totalmente nova (LASTRES; ALBAGLI, 1999). Para Freitas (2013), as inovagdes
incrementais acontecem de forma gradativa, enquanto inovagdes radicais resultam em produtos
e processos novos. Nesse sentido, as inovagdes radicais t€ém potencial de provocar grandes
mudancas no mundo, enquanto que as inovagdes incrementais preenchem continuamente o
processo de mudanca (SCHUMPETER, 1997).

Outros autores também trazem outras formas de se vislumbrar a inovagado a partir do
setor que a organizagdo integra. No caso dos servicos de turismo e hospitalidade, encontra-se a
caracterizacdo da inovacdo por meio da percepcdo sobre um destino ou das empresas,
mencionando-se quanto ao primeiro a existéncia de 4 elementos, a dizer: a experiéncia de
cocriacdo entre a parte ofertante e a demanda, os destinos turisticos inteligentes, a governanca
participativa e a inovacdo social, elementos esses que, quando geridos de forma sinérgica e com
uso de Tecnologia da Informacdo e Comunicag¢do (TIC), podem gerar aprendizagem e o
compartilhamento de conhecimentos (TRUNFIO; CAMPANA, 2019).

Nesse contexto, Hjalager (2010), a partir de uma revisao da literatura, apresenta em
sua pesquisa cinco tipos de inovagdo no setor de turismo: inovacdes de produto ou servico,
inovagdes de processo, inovacdes gerenciais, inovagdes de gestdo e inovacoes institucionais.

A 1novagdo de produto e servigo representa as alteragdes observadas diretamente pelo
cliente e consideradas como novas, ou nunca antes vistas por ele, a ponto de se tornarem fator
de decisdao de compra. Exemplificando, tal inovacdo se caracteriza ao oferecer um servico de
baixo custo sem comprometer os padrdes essenciais € basicos do hotel; na diversificacdo do
setor de alojamento, principalmente de pequena escala através do design e hotéis de nicho; na
ampliacdo do leque de opcdes de experiéncias; e na embalagem de produtos turisticos para
novos segmentos de mercado (HIALAGER, 2010).

Por sua vez, a inovagdo de processo se refere a iniciativas de bastidores que visam
aumentar a eficiéncia, produtividade e fluxo. Os investimentos em tecnologia sdo a ancora dessa
tipologia de inovagdo, como a introducdo de novas TIC’s; a aplicagdo de tecnologias de servigo
alimentar; e plataformas para servigos aprimorados que serdo reconhecidas pelo cliente e que
agregam valor ao produto, como o check-in automatico (HIALAGER, 2010).

As inovagdes gerenciais visam lidar com novas formas de organizar a colaboragdo
interna, direcionando e capacitando funciondrios, construindo carreiras e remunerando o
trabalho com saldrios e beneficios, identificadas a partir do treinamento e socializacdo bem
planejados, promocgao interna e aplicacdo dos valores corporativos; constru¢do de pacotes de
beneficios; e da participacdo do cliente na producdo da experiéncia (HJALAGER, 2010).

O quarto tipo, a inovacgao de gestdo, € caracterizada por mudar a forma de comunicagao
geral para e com os clientes, remodelando como sdo construidos e mantidos o relacionamento
entre o provedor de servicos e o cliente, verificada por meio de programas de fidelidade; da
capacidade dos clientes de atenderem a si proprios; de motores de busca; de coprodugdo de
marcas; € de comunicagdo com os clientes (HIALAGER, 2010).

Por fim, tem-se as inovagdes institucionais, fruto de uma nova estrutura
organizacional/colaborativa ou de um novo quadro juridico que redireciona ou aprimora os
negocios de maneira eficiente em determinados campos do turismo, tais como o
estabelecimento dos CRS (sistemas informatizados de reserva), que abriu acesso a uma maior



variedade de produtos, na concorréncia e precos; € os arranjos de franquia e licenciamento
(HJALAGER, 2010).

No presente trabalho a investigacdo da inovacao levou em consideragdo as tipologias
de inovacdo no turismo apresentados por Hjalager (2010).

3.2 Capacidade de inovacao

Tratar de capacidade de inovacdo requer a compreensdo da inovagdo sob os varios
prismas possiveis a fim de que se possa perceber o contexto organizacional e os fatores que
contribuem positiva ou negativamente para o fomento, ado¢do e dissemina¢do da inovagao.

Nesse sentido, hd de se notar que alteragdes no ambiente externo tém forte influéncia
sobre a competitividade no setor de servigos, pois esse € vulnerdvel a mudancas (ARTIFON et
al., 2020). Dai porque a adequada e periddica analise ambiental pode, além de subsidiar a gestao
empresarial, servir de suporte para desencadear o processo inovativo a fim de se diferenciar
perante os concorrentes (SILVA; PEDRON, 2019).

Por outro lado, é importante dizer que os servicos sao marcados por sua
intangibilidade, uma vez que o servigo em si ndo se materializa em um bem, sendo consumido
pelo cliente enquanto € prestado, o que implica na necessidade do adequado manejo dos
recursos disponiveis frente aos desafios que se apresentam a fim de que as organizacoes
superem seus limites a partir do conhecimento disponivel tanto internamente quanto fora delas
(ARTIFON et al., 2020).

Nesse contexto, considera-se também que no servigo de hospitalidade e turismo, além
da intangibilidade, ha o valor decorrente da experiéncia vivenciada pelo cliente, razao pela qual
o setor requer inovacdo em processos e na organizacdo (LACERDA; CUNHA; BIZ, 2021).
Ocorre que ndo € comum que hotéis ou mesmo outras empresas de servicos dediquem uma area
especifica da organizacdo para o Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) de inovagdes, fator que
nas grandes empresas contribui diretamente para a capacidade de inovacdo. Apesar disso, a
presenca da P&D ndo € um pré-requisito para inovar, haja vista que a responsabilidade pela
inovacdo deve ser compartilhada entre toda a instituicao (SILVA; PEDRON, 2019). Por isso, é
indicado o adequado planejamento para introducdo da cultura inovadora, favorecendo, assim,
o desenvolvimento de rotinas que poderdo desencadear atividades inovativas (SILVA;
CIRANI, 2017).

Ainda sobre aspectos contextuais da capacidade de inovagdo, podem estar presentes
barreiras, tidas como obstdculos a postura inovativa ou mesmo ao resultado desejado apds a
adog¢do da inovacao, tais como fatores econdmicos, corporativos, culturais e legais (ZIVIANI;
FERREIRA, 2013). Estudo realizado por Camilo et al. (2019), com foco na inovacdo na
inddstria odontoldgica, reforca que a barreira legal € um dos principais limitadores a adocao de
inovagdes face aos aspectos burocraticos morosos do registro de patentes, o que € capaz de
prejudicar a competitividade das organizagdes.

Outrossim, Ziviani e Ferreira (2013), apds revisdo e andlise da literatura, apontam a
existéncia de, pelo menos, 13 fatores capazes de prejudicar a atividade de inovagao, a dizer:
falta de informacao sobre tecnologia, falta de infraestrutura, fraca protecdo aos direitos de
propriedade intelectual, falta de informacdes sobre mercado, falta de oportunidade de
cooperacao, riscos econdmicos excessivos, falta de pessoal qualificado, dificuldade no controle
dos gastos com inovacdo, resisténcia a mudancas na empresa, centralizacdo da atividade de
inovacgdo em outra empresa do grupo, custo elevado de investimento, falta de fontes apropriadas
de financiamento e prazo muito longo do retorno do investimento na inovacdo (ZIVIANI;
FERREIRA, 2013).



Dito isso, tem-se que, em termos conceituais, a capacidade de inovagdo pode ser
compreendida como a aptiddo da empresa para transformar continuamente o conhecimento e
as ideias em novos produtos, processos € sistemas para o beneficio da empresa e de seus
stakeholders (LAWSON; SAMSON, 2001).

A literatura indica estratégias facilitadoras para a capacidade de inovagdo, valendo-se
mencionar a estratégia de orientac@o para o mercado, pois voltada para a criagdo de valor para
empresa a partir do suprimento das necessidades dos clientes. Tendo essa compreensdo €
possivel mobilizar os recursos disponiveis para promover a inovagdo, desenvolvendo-se em
paralelo o ambiente organizacional com integracdo entre os setores € niveis, contribuindo,
assim, para o aprimoramento do relacionamento com o cliente, tendo um efeito mediador
positivo sobre a relagdo entre a orientacdo para o cliente e o desempenho do negdcio, mais
enfatizado ainda durante uma recuperagdo econdomica. (HUHTALA et al., 2014).

De igual modo, hd uma diversidade de modelos de capacidade de inovagdo
apresentados na literatura, sendo que nao se pode afirmar que um deles seja suficientemente
abrangente para guiar a organizacdo para o sucesso em inovar (VALLADARES;
VASCONCELLOS; DI SERIO, 2014).

Ciente dessa limitagdo, menciona-se o estudo de Costa e Ronzani (2019), que aponta
a existéncia de 4 modelos de capacidade de inovagdo, convergindo com a revisao sistematica
de literatura de Silva e Pedron (2019), modelos esses que, quando analisados em conjunto,
revelam a emergéncia de elementos determinantes para a capacidade de inovacdo. Destacam-
se dentre eles: estrutura organizacional, que deve ser flexivel o suficiente para estimular a
inovagdo; know-how, relacionado com as competéncias que contribuem para o
desenvolvimento de inovagdes; tecnologia, que serd utilizada em favor do processo inovativo e
para facilitar a comunicacao em todos os niveis; ideias, com estimulo a criatividade em diversos
setores da organizagdo, € com a gestao necessdria ao seu desenvolvimento e implementacio; e
clima, gerador do bem-estar propicio ao compartilhamento de experi€ncias e aprendizagem
organizacional revelando uma cultura inovadora capaz de orientar e apoiar atividades
inovativas, de modo que todos esses elementos precisam ser geridos de forma alinhada a
estratégia para desenvolvimento da inovacdo (SILVA; PEDRON, 2019; COSTA; RONZANI,
2019).

Em conclusio, acrescentam-se outros fatores indicados por Valladares, Vasconcellos
e Di Serio (2014): lideranca transformadora, capaz de conscientizar seus seguidores do valor
do trabalho, contribuindo para a convergéncia dos interesses pessoais com 0s organizacionais;
intencdo estratégica de inovar, entendida como a disposicao da empresa em assumir riscos e
estimular a mudanga tendo por fim o alcance de uma vantagem competitiva; gestdo de pessoas
para inovacdo, concedendo a liberdade e autonomia necessdria para a inovacdo, de forma a
possibilitar a autorrealizacio e o comprometimento a partir de metas desafiadoras;
conhecimento do cliente e do mercado, sendo uma habilidade de percep¢do de mudangas no
ambiente para uma rdpida resposta; a gestdo estratégica da tecnologia, fazendo uso da
tecnologia em prol da criacdo de valor; organicidade da estrutura organizacional, tornando a
empresa organica no sentido de estabelecer flexibilidade, comunica¢do e relacionamento
interno favordveis a célere aceitacdo da mudanca; gestio de projetos, estabelecendo o adequado
controle do processo de inovagdo, perpassando pela geracio de ideias, seu desenvolvimento e
sua implementacdo; e desempenho em inovacdo, que é a manutencdo do comportamento
inovador ao longo do tempo.

3.3 O setor hoteleiro e o contexto da pandemia da COVID-19



Na cadeia produtiva do turismo brasileiro se destacam os estados da regido Nordeste,
onde a atividade € uma das principais fontes de renda. Tomando como exemplo o Estado do
Ceard, varios fatores contribuem para essa proeminéncia, tais como a localizacdo geografica
estratégica, equidistante da América do Norte, da Europa, da Africa e dos paises do Cone Sul,
e os investimentos da administracdo publica local em prol do desenvolvimento do espaco
turistico a fim de aprimorar o potencial turistico da capital Fortaleza, com a realiza¢do de obras
visando uma légica de ocupacdo moderna a partir de melhorias urbanas e do reordenamento
turistico do litoral (SETUR, 2016). Com efeito, o estado cearense possui ainda um crescimento
expressivo no fluxo turistico, contribuindo para a geracdo de emprego e para o nivel de renda
da populag@o no decénio 2006/2016, cujo fluxo turistico via Fortaleza saltou 2.062.493 para
3.243.501 (SETUR, 2016).

Diante disso, a propagacao do coronavirus provocou uma forte preocupagdo na saude
publica, dada a nova varia¢do de infeccdo respiratdria ser fortemente transmissivel. Por esse
motivo, varias medidas para atenuar e controlar a propagacao viral foram tomadas, a exemplo
do isolamento social e do fechamento de fronteiras, o que contribuiu para o declinio da
economia, sendo o turismo uma das atividades mais afetadas, estimando-se que no primeiro
semestre de 2020 houve prejuizo das companhias aéreas acima de US $84 bilhdes (IATA,
2020).

Embora a atividade turistica tenha adotado novas tendéncias de inovacdo, tecnologia
e experiéncia para um mercado cada vez mais exigente, o setor segue sendo vulnerdvel, dada a
exposicdo constante a uma série de crises, incluindo pandemias, conflitos e catdstrofes
ambientais (GOSSLING; SCOTT; HALL, 2020). Ademais, ha forte relacio entre a hotelaria e
atividade turistica, de modo que, com a chegada da pandemia, o setor foi diretamente afetado
por ser considerado um grande vetor de contdgio, pelo que se estima que, somente no Brasil,
63% dos hotéis permaneceram fechados até o final de maio/2020 (MACIEL, 2020).

Nesse sentido, muitos foram os esfor¢cos para retomar as atividades do setor hoteleiro
diante dos inumeros desafios encontrados. A adoc@o de protocolos de boas praticas para
prevencdo da COVID-19, por exemplo, foi primordial para promover a seguranca dos
funcionarios e reconquistar a confian¢a do consumidor (MARTINS, 2020). Por outro lado, as
organizacgdes de luxo ja repensam o design de interiores, a otimizacdo de buffets, a criacdo de
selos de saide e seguranca, processos de limpeza e higienizacdo de superficie e o
aprimoramento do uso da tecnologia, visando permitir uma experiéncia exclusiva e
individualizada (T°KINT, 2020).

A partir de iniciativas como essas que o setor busca atenuar a inseguranca decorrente
da pandemia de modo a dar continuidade a prestacdo de seus servigos, verificando-se uma
tendéncia crescente de investimentos em protocolos em seguranca sanitdria, os quais podem se
tornar permanentes e influenciar turistas a aderirem, também de forma permanente, a novos
habitos de viagem.

4 METODOLOGIA
4.1 Estratégia metodologica

A pesquisa € de natureza qualitativa, imergindo na realidade para compreendé-la,
encontrar significados e realizar interpretagdes, sendo “guiada por um desejo de explicar os
acontecimentos, por meio de conceitos existentes ou emergentes” (YIN, 2016, p. 7). Quanto ao
objetivo, o trabalho é exploratdrio, adentrando no fendmeno da inovagdo no setor hoteleiro. De
acordo com Acevedo e Nohara (2006), a pesquisa exploratéria objetiva proporcionar maior
compreensdo do fendmeno que esta sendo investigado, permitindo que o pesquisador delineie
de forma mais precisa o problema. A estratégia metodoldgica para definicao dos procedimentos
se pautou na entrevista, pois permite ao pesquisador coletar indicios do modo como cada um
dos sujeitos percebe sua realidade (DUARTE, 2004).



4.2 Coleta de dados

Foram coletados dados primérios por meio de entrevistas semiestruturadas, realizadas
5 delas por videoconferéncia via Google Meet e 1 delas de forma presencial, cada uma com um
gestor indicado pelas organizacdes pesquisadas, sendo o momento gravado mediante
autorizacdo do sujeito e assinatura do termo de consentimento.

A aplicacdo do roteiro teve o tempo médio de 25 minutos, tendo a entrevista mais
longa a duracdo de 45 minutos e a mais curta de 20 minutos. Especifica-se, ainda, que as
entrevistas por videoconferéncia foram gravadas em dudio e video, ao passo que a realizada
presencialmente gravou-se apenas em dudio, sendo que, por ocasido dessa, foi possivel observar
in loco algumas das mudancas relatadas pelo sujeito, notadamente as relacionadas com a adogao
dos protocolos de adequacao sanitdria. Apds, as entrevistas foram transcritas para andlise.

4.3 Sujeitos da pesquisa

O critério de escolha dos sujeitos foi a conveniéncia e a adesdo a pesquisa, de modo
que foi realizado convite a 17 empresas hoteleiras localizadas em Fortaleza/CE e regido
metropolitana escolhidas sem distingdo quanto a estratégia de mercado da organizacdo, se
voltada para o turismo de lazer ou turismo de negdcios. Os contatos se deram via telefone e e-
mail, sendo apresentada formalmente a proposta da pesquisa para fins de indicacao de um gestor
para ser entrevistado, obtendo-se, ao final, retorno positivo de 6 hotéis, alcancando-se, assim, 6
gestores entrevistados, dos quais, 1 maitre executivo, 1 gerente comercial e 4 gerentes gerais,
respeitado o sigilo ético e firmado o termo de consentimento livre e esclarecido antes da
realizacdo da entrevista.

Em func¢do do estudo ter se pautado na adesao dos sujeitos, ndo foi possivel inferir a
saturacao nos patamares quantitativos indicados por Minayo (2017). Apesar disso, reforca-se a
validade e a confiabilidade da pesquisa, dado o conjunto explicito de evidéncias alcancadas,
que foram fruto dos dados coletados em campo e a analisados de forma imparcial (YIN, 2016),
seguindo-se com rigor o processo metodolégico durante as fases do estudo (FLICK, 2009).

4.4 Instrumento de pesquisa

Para o alcance dos objetivos, foi criado e revisado um roteiro semiestruturado contendo
10 perguntas contemplando questdes relativas a contextualizacdo da organizacdo no periodo
pré-pandemia, aos impactos da COVID-19 no sujeito, as mudangas e inovacdes implementadas
durante o periodo pandémico, bem como aos fatores que contribuiram ou dificultaram tais
mudancas e inovacdes, além da percepcdo do cliente em relacdo a elas, findando com uma
pergunta envolvendo a pretensdao da organizacdo em adotar inovacgdes no futuro. Apds a
primeira aplica¢do, ndo se identificou necessidade de alteracao do roteiro.

4.5 Analise de dados

Para anélise dos dados, a pesquisa se valeu do modelo de anélise de contetido proposto
por Bardin (2016), realizando a “organizacdo das ideias iniciais” para permitir sua
sistematizacdo e operacionaliza¢do de maneira flexivel, obedecendo-se as etapas do método,
desde a pré-andlise do material, escolha e codificacdo, defini¢cdo das unidades de registro para
alcancar as unidades de contexto que viabilizem a compreensao das unidades de anélise.

Por fim, cumpre especificar que a categorizacao das inovacgdes adotadas pelos sujeitos
entrevistados levou em consideracdo a tipologia de Hjalager (2010), bem como a categorizagao
das barreiras e da capacidade de inovacdo se pautou nos fatores apontados nos trabalhos de
Silva e Pedron (2019), Costa e Ronzani (2019), Valladares, Vasconcellos e Di Serio (2014) e
Ziviani e Ferreira (2013).



5 ANALISE DOS RESULTADOS

Realizada a transcricdo do conjunto das entrevistas, procedeu-se com a andlise dos
dados coletados, o que fez emergir tanto as inovacdes implementadas pelas empresas hoteleiras
pesquisadas durante o contexto de pandemia, como também os fatores presentes no processo
inovativo, revelando a existéncia de barreiras e de elementos favoraveis a ado¢do da inovagao,
em conformidade com os objetivos propostos pelo estudo.

Além disso, a partir das falas dos sujeitos foi possivel compreender o contexto pré-
pandémico do setor hoteleiro no Ceard, que vinha se recuperando apds os anos de 2017 e 2018,
marcados por dificuldades econdmicas, e uma crise de seguranga publica nos primeiros meses
de 2020, sucedido pela pandemia. Assim, o setor se esforcou para conter o prejuizo direto, o
que desencadeou as mudangas organizacionais que impulsionaram o desenvolvimento e ado¢do
de inovacdes, mudancas essas apresentadas no Quadro 01, sendo os sujeitos representados pelas
siglas E1 a E6:

Quadro 01 - Categorias de mudancas organizacionais decorrentes da pandemia de COVID-19.
Construto Categorias Trechos dos relatos
analisado

El: “O que a gente teve foi uma [...] redugdo drastica no quadro [...], como
camareira, servicos gerais, muitos garcons [...] e outros 30 a 40% a gente
Redugdo de | colocou no plano do governo.”

pessoal e E4: “A gente chegou a reduzir 60% no primeiro cenario [...]. Demos férias
incentivos do | para muitas pessoas, acabando as férias, entrou a MP, [...]
governo ES5: "Reduzimos ao maximo todos os custos fixos do negécio, entdo houve

muita demissdo, houve um corte drastico de pessoal”.

E6: “Nos tinhamos 240 funcionarios, periodo antes da pandemia. No
periodo da pandemia reduzimos dois ter¢os. De 240 ficamos em 70”.

E2: “Antes de julho eu abri com ‘todas’ aqueles cuidados de desinfec¢do
das 4reas, seguindo a orientacdo dada pela OMS e SEBRAE, treinando o
Protocolos de | pessoal na questdo da prevengdo do COVID”.

Mudancas adequacdo E3: “Nos criamos um protocolo muito rigido. [...] eu bebi muita informagéo
organizacionais sanitdria do exterior, vi muita informacdo de Portugal e de outros paises, as cadeias
hoteleiras, [...] mudamos bastante os procedimentos, nomeadamente na drea
da higiene e limpeza”.

El: “Interessante que no home office [...] a gente via necessidade de
Decorréncias | algumas coisas mudarem. [...] a gente comeca a trabalhar muito online,
do home deixando tudo em diretdrios, no servidor do hotel, e depois que voltamos do
office home office foi que [...] viu a possibilidade de mudar 100% o processo”.
E3: “A gente tem uma estrutura de mercado sazonal [...], que vem [...]
Dependéncia | segunda e domingo & quinta poucos clientes normalmente, clientes de
do cliente empresa, etc [...]. E isso foi uma das coisas que a pandemia afetou muito,
local porque a gente tinha sempre uma componente boa vindo de outros Estados,
nomeadamente do Sul e do Sudeste e do Distrito Federal”.
Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

A categoria “reducdo de pessoal e incentivos do governo” foi a primeira resposta da
hotelaria para balanceamento financeiro frente a imediata queda do faturamento por conta do
isolamento social, o que estd em consonancia com projecao de queda econdmica do turismo de
quase 40% em 2020 no Brasil (MECCA; GEDOZ, 2020), de modo que as empresas aderiram
aos planos econdmicos de cardter emergencial realizados pelo Governo Federal, medida que
ajudou no equilibrio dos custos fixos.

Por conseguinte, a ado¢do de “protocolos de adequacgdo sanitdria” se mostrou uma
medida indispensdvel ndo apenas para contencdo da disseminacdo viral, mas também para
apresentar um ambiente seguro ao consumidor, reconquistando a sua confianca (MARTINS,
2020).



Os sujeitos também relataram que com a pandemia, algumas atividades gerenciais
passaram a ser desempenhadas a distancia, o que conduziu a percepcao de que rotinas e
processos de trabalho poderiam ser revistas, dai se extraindo a categoria “decorréncias do home
office”, reflexdes tais que serviram de base para a adocdo de inovacao a partir do
desenvolvimento de novos modelos mentais (BESSANT; TIDD, 2009).

E a “dependéncia do cliente local” foi fruto, principalmente, das restricdes do transito
aéreo nacional e internacional, estimulando as organizacdes a buscarem captar clientela local,
ainda que como uma estratégia de sobrevivéncia (MOREIRA; LOPES; CARNEIRO, 2020).
Tal mudanca serviu de estimulo para ado¢@o de inovagdes no modo de se comunicar com 0
cliente, sendo ainda indicativa da propria percepcao das necessidades dele pela empresa,
conforme serd apresentado nos topicos que seguem.

Ademais, os sujeitos indicaram que a presenca de tais mudancas se deu logo na fase
inicial da pandemia, periodo que se popularizou como a “primeira onda”, cujo impacto direto
foi a queda dréastica da ocupacao e o fechamento dos hotéis, de modo que apds o abalo causado
por esse momento, o setor passou a se reestruturar e adotar inovagdes, as quais sao apresentadas
no tépico que segue.

5.1 Inovacoes do setor hoteleiro no contexto da pandemia

Como resposta ao primeiro objetivo especifico, o estudo revelou a ado¢do das inovacdes
sintetizadas no Quadro 02, elaborado com base na tipologia de inovacao no setor de turismo
proposta por Hjalager (2010):

Quadro 02 - Identificacéo das inovacdes do setor hoteleiro no contexto da pandemia.

Unidade de anélise Unidades de contexto Unidades de registro
Check-in e check-out virtual
Cardépio digital
Virtualizagdo dos processos de trabalho

Inovagéo de processo Certificacdo de qualidade

Sistema eletronico de seguranca

Tipos de inovacéao Modernizacgdo da infraestrutura

do setor hoteleiro Colaboradores multifuncionais
Inovacdo gerencial Redesenho de processos e do quadro de gestores
Padronizacdo de condutas

Inovagdo de gestdo Venda direta

Relacionamento via redes sociais
Inovagdo institucional Parceria com fornecedores

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

De inicio, quanto as inovacoes de processo, identificou-se a implantacdo do “check-in
e check-out virtual” e do “cardéapio digital”, bem como a “virtualizagdo dos processos de
trabalho”, medidas advindas da utilizacdo tanto de softwares especializados e QR Code, quanto
do whatsapp para viabilizar o registro de entrada e saida do héspede sem contato fisico. Junto
a isso, reunides passaram a ocorrer por videoconferéncia, foram criados formularios eletronicos
e passaram a ser utilizadas assinaturas e formas de pagamento digital.

Tais aprimoramentos ainda que possam j4 estar presentes em outras organizacdes €
setores, podem ser tidos como inovacdes por serem novas para os sujeitos e agregarem valor ao
seu negocio (BISNETO; LINS, 2016). Assim, uma vez automatizados os processos, desde a
realizacdo da reserva até o faturamento, foi otimizado o controle e viabilizada maior seguranca
na gestao das informagdes, conforme dito pelo E1: “hoje ndo vai sequer um papel, hoje nosso
documento de reserva tramita somente pelo sistema, servidores internos, intranet, [...] o que foi
uma coisa boa porque logo 2 meses depois veio a implantagdo da LGPD”.



Destaca-se também como inovagdo de processo o alcance de “certificagdo de
qualidade”, citada pelos E4 e ES e obtida junto a Vigilancia Sanitdria, ao Ministério do Turismo
e a Secretaria Estadual do Turismo como fruto do aprimoramento em seguranca de toda a cadeia
de prestacdo do servico face o risco epidemioldgico. O E4 ainda compartilhou a experiéncia de
ter implantado “sistema eletronico de seguranga” por meio da automatizagdo da portaria e
investimento em tecnologia para reconhecimento de placas no estacionamento, medida que
substituiu postos de trabalho cujo vinculo laboral foi rompido no inicio da pandemia. Tais
inovagdes sao capazes de conferir credibilidade, permitir uma nova experiéncia pelo cliente,
individualizar o servigo e diferenciar a organizagdo no mercado (T’KINT, 2020).

Além disso, considerando o fechamento da hotelaria no inicio da pandemia e o periodo
de baixa ocupacdo que o sucedeu, o ES relatou que foi aproveitado esse momento para realizar
investimento na “moderniza¢ao de infraestrutura” de 100 quartos do hotel, medida aqui
considerada como uma inovagao de processo dada a natureza estratégica da tomada de decisao
a partir das percepgdes advindas do ambiente externo a organizagdo (ARTIFON et al., 2020).

Por conseguinte, considerando que o impacto econdmico da pandemia culminou na
reducdo de colaboradores das organizagdes, verificou-se a presenca de inovacgoes gerenciais,
associadas a melhoria na estrutura organizacional a partir do aprimoramento da gestdo de
pessoas (HJALAGER, 2010). Infere-se dos relatos uma reestruturacdo dos recursos humanos
para que fossem desenvolvidas novas competéncias a fim se ter ‘“colaboradores
multifuncionais”, medida que foi acompanhada pela “padroniza¢do de condutas” por meio de
manuais e até pelo “redesenho de processos ¢ de quadro de gestores” a fim de promover
adequacdo do nivel tético e se criar um clima organizacional favordvel a adocao de inovagdes
no futuro, o que se alinha com uma mudanca no modelo mental que orienta a organizacdo
(BESSANT; TIDD, 2009).

Exemplo dessa mudanca no perfil de gestores é identificada no relato do El, que
explicou a ocorréncia de aglutinacdo de chefias do negdcio, implicando na reavaliagdo de
rotinas ha muito praticadas e que poderiam ser aprimoradas. Por conseguinte, o E4 afirmou que
houve uma readequagao da compra de insumos para otimizacao do estoque, buscando-se alinhar
as decisoes com a equipe de trabalho.

No que toca a inovacao de gestao, cujo foco € mudar a forma de se comunicar e de se
relacionar com o cliente (HIALAGER, 2010), o setor se mostrou atento a uma demanda
emergente dos clientes no sentido de evitar intermedidrios, tais como sites, aplicativos de busca
e ageéncias de turismo, o que favoreceu, conforme relato dos E1, E2 e E3, o crescimento da
“venda direta” como forma de desburocratizar o processo de venda e facilitar a resolucao de
casos de cancelamento ou de remarcacdo de reserva. Os sujeitos também perceberam a
necessidade de aderir ao “relacionamento via redes sociais”, aproximando-se, assim, do cliente,
postura essa que contribuiu para a aceitacdo das melhorias implementadas a0 mesmo tempo que
estimulou a captacao da clientela da capital cearense e da regido metropolitana, que se mostrou
mais acessivel por tais canais.

Encontrou-se também a presenca de uma inovacao institucional capaz de aprimorar o
negécio por meio de redes de relacionamento (HIALAGER, 2010) a partir da “parceria com
fornecedores” para renegociacdo de contratos. Conforme os E4 e E5, a limitacdo financeira
causada pela pandemia estimulou a revisdo contratual em busca de equilibrio nos custos.
Verifica-se, portanto, que a postura colaborativa adotada pelos hotéis junto aos seus
fornecedores possibilitou a continuidade de relagdes geradoras de beneficios mutuos,
demonstrando a orientacdo da gestdo para a cooperacdo entre os stakeholders, agregando ao
desenvolvimento de novas competéncias (MAZARO, 2017).

Por fim, informa-se que a pesquisa nao revelou a presenca de inovagdes de produto ou
servico nos sujeitos investigados, o que justifica sua auséncia no Quadro 02.
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5.2 Capacidade de inovacao no contexto de pandemia

Feitas essas consideragdes, passa-se a andlise da capacidade de inovacdo dos hotéis
investigados durante a pandemia, em conformidade com o segundo objetivo especifico, de
modo que se considerou os fatores apresentados por Valladares, Vasconcelos e Di Serio (2014),
Silva e Pedron (2019), Costa e Ronzani (2019) e Ziviani e Ferreira (2013), vide Quadro 03:

Quadro 03 - Andlise da capacidade de inovacdo do setor hoteleiro no contexto de pandemia.

Unidade de analise Unidades de contexto Unidades de registro
Tecnologia Redes sociais e whatsapp
Conhecimento do cliente e do Percepcdo da necessidade do cliente
Capacidade de mercado Analise ambiental
inovacio Intencio estratégica de inovar Aprendizagem organizacional
Limitacdo de recursos financeiros
Barreiras Falta de infraestrutura
Resisténcia a mudanga

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

Os fatores que se revelaram mais presentes nas falas dos sujeitos, aqui representados
como unidades de contexto, foram o conhecimento do cliente e do mercado, que estd
relacionado com a habilidade de percep¢do de mudangas no ambiente para uma répida resposta,
e o uso da tecnologia visando a criagdo de valor (VALLADARES; VASCONCELLOS; DI
SERIO, 2014). Também emergiu como fator que contribui para a capacidade de inovacdo a
intencao estratégica de inovar, afeta a disposicdo de assumir riscos em prol de mudangas
geradoras de valor, denotando intencdo da organizacdo em promover a aprendizagem na
empresa (SILVA; CIRANI, 2017).

A seguir serdo apresentadas as unidades de registro correspondentes as unidades de
contexto verificadas.

A partir das falas dos sujeitos se infere potencial relagdo entre os fatores “tecnologia”
e “conhecimento do cliente e do mercado”, pois durante a pandemia os usudrios dos hotéis
investigados mostraram a necessidade de contatar diretamente as organizacdes de forma
desburocratizada e digital, o que se deu em sua maioria via “redes sociais e whatsapp”, havendo
uma resposta dos hotéis para implementar esse tipo de atendimento, o que provém da
“percepcao da necessidade do cliente".

Quanto a isso, valido destacar relato do E1, que explicitou a resisténcia inicial da prépria
empresa em aderir ao uso de “redes sociais e whatsapp”, desencadeando, na gestdo, uma
reavaliacdo da estratégia para ndo apenas atender essa demanda do cliente, mas também investir
no aprimoramento do uso da ferramenta. Tal postura estd em consondncia com a estratégia de
orientagdo para o mercado, servindo de suporte para que em momentos de crise se diminua o
tempo de resposta das organizacOes a partir do desenvolvimento de inovagdes (SILVA;
PEDRON, 2019).

Também sobre o fator “conhecimento do cliente e do mercado”, o discurso dos E1, E4
e ES5 sinaliza que os sujeitos aproveitaram o fechamento dos hotéis nos primeiros meses da
pandemia para projetar cendrios futuros a fim de realizar a “anélise ambiental” para subsidiar a
tomada de decisdo, seja ela voltada para remodelagem do negdcio, revisdo dos processos ou
mesmo realizacdo de investimentos na moderniza¢cdo do hotel. Por certo, a adequada analise
ambiental contribui diretamente para que a organizacao lide melhor com suas ameacas e supere
seus pontos fracos (ARTIFON et al., 2020; SILVA; PEDRON, 2019), além de possibilitar que
as liderangas inspirem um clima propicio a inovacao no contexto do turismo e hospitalidade,
cujo foco € o servigo e a experiéncia (LACERDA; ALMEIDA; BIZ, 2021).
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Em complemento, destaca-se o fator “intenc¢do estratégica de inovar”, pois mesmo em
um cendrio de alta instabilidade e sem uma perspectiva concreta de retomada econdmica, o
setor esteve disposto a assumir riscos a partir da “aprendizagem organizacional”, sendo essa
fruto de novas formas de se pensar e executar rotinas e processos de trabalho (MENDES;
ALBUQUERQUE, 2007).

Nesse sentido, o relato do ES € paradigmadtico ao indicar que a empresa buscou solugdes
e inspiragdo em multiplas fontes, algo também presente na fala do E3, mas que naquele teve
maior destaque quando evidenciou a “vontade mesmo de ir acertando, de ir vendo o que tinha,
o que podia ser feito, onde a gente estava... o que mudou, o que as pessoas tinham medo e a
gente tinha que ir atras”, denotando a busca continua por aprendizado para superar dificuldades
e alcancar vantagem competitiva (VALLADARES; VASCONCELLOS; DI SERIO, 2014),
pelo que se reforca que o conhecimento adquirido a partir dos esforcos de aprendizagem sdo
recursos fundamentais para diferenciacio no mercado (SILVA; PEDRON, 2019), devendo
haver, portanto, uma orientacdo organizacional para aprendizagem a fim de favorecer a
inovacdo (SILVA; CIRANI, 2017).

Por outro lado, hd de se considerar, também, as barreiras ao processo inovativo,
destacando-se a “limitagdo de recursos financeiros” e a falta de “infraestrutura”, fator que
impede investimentos € mina a tomada de decisdo, conforme expresso pelos E2, E3 e E6. Sobre
esse tema, cumpre destacar a alta possibilidade de que o custo efetivo para adocdo de uma
inovagdo supere o previsto se ndo houver adequada gestdo pela organizacio (ZIVIANI;
FERREIRA, 2013).

Desse modo, também se mostrou presente a “resisténcia a mudanga”, essa revelada pelo
El como um dificultador da efetiva aceitacdo das inovacdes implementadas no curso da
pandemia, sobretudo por parte dos colaboradores que estdo na organizac¢do hd muitos anos. Em
acréscimo, o E4 falou do receio de demissdo surgido entre os colaboradores em fun¢do dos
desligamentos ocorridos no momento inicial da pandemia, o que estimulou a gestdo a adotar
acdes motivacionais na equipe. Ainda sobre a “resisténcia a mudanga”, os E3 e E6 reportaram
a dificuldade de aceitacdo das medidas sanitdrias por alguns héspedes, que se contrapunham
aos protocolos de seguranca, bem como o cansaco verificado em colaboradores, que se
desgastam mais na execucdo das atividades em atencao as medidas sanitdrias.

A respeito do fator “resisténcia a mudanga”, Tidd, Bessant e Pavit (2008) destacam a
importancia da gestdo da mudanca cultural como forma de superacdo dessa resisténcia, a qual
pode decorrer da falta de envolvimento dos sujeitos que serdo diretamente afetados pela
inovacgdo no processo inovativo, havendo aqui também papel fundamental a ser desempenhado
pela liderancga organizacional na geragdo, aceitacdo e disseminagcdo das mudancas e inovagdes
(LACERDA; ALMEIDA; BIZ, 2021).

Por fim, a partir das falas dos sujeitos foi possivel perceber o interesse das organizacdes
em adotar inovacdes no futuro, o que abrange sobretudo investimentos em tecnologias da
informacdo e comunicagdo para aprimorar a virtualizagdo das rotinas, de modo a alcangar o
patamar de minimo contato humano a partir da alta conectividade, e agregar valor a experiéncia
do cliente, em consonancia com o apresentado por Moreira, Lopes e Carneiro (2020) ao
analisarem a cadeia de valor do turismo no contexto pandémico. Fala-se também na pretensao
de rever mobilidrio, o formato de quartos e lugares de convivéncia a fim de permitir maior
controle da limpeza e desinfec¢do, bem como, para hotéis com foco corporativo, ter ambientes
de coworking que atendam todas as necessidades do seu publico, inclusive pensando na
tendéncia de manutencdo de eventos virtuais no pés-pandemia, postura essa que denota um
despertar do setor para a efetiva intencdo estratégica de inovar.

6 CONCLUSAO
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O artigo se prop0s a investigar a capacidade de inovacdo do setor hoteleiro no contexto
de COVID-19, considerando que a pandemia afetou diretamente o turismo, ndo havendo uma
perspectiva concreta de retomada efetiva da atividade face a dependéncia do avango da politica
de imunizagdo, de novas variantes da doenga, do cumprimento das medidas de contencdo a
contaminacdo viral e do préprio comportamento do consumidor.

Para o alcance desse objetivo, adotou-se como estratégia metodoldgica a entrevista,
cujos sujeitos foram empresas hoteleiras localizadas em Fortaleza/CE e regido metropolitana,
as quais indicaram um gestor para participar da pesquisa. A partir da coleta de dados, realizou-
se a andlise de contetdo, que culminou em categorias de inova¢do implementadas no periodo
de crise pandémica, além de evidenciar os principais fatores que favoreceram a capacidade de
inovacdo dessas organizagdes, além de emergir barreiras que dificultaram o processo inovativo.

Em relag@o ao primeiro objetivo especifico, foi possivel identificar (1) inovacdes de
processo, concernentes na implantagao do “check-in e check-out virtual”, do “cardapio digital”
e do “sistema eletronico de seguranca”, o alcance da “virtualizacdo dos processos de trabalho”
e de “certificacdo de qualidade”, além da “modernizacdo da infraestrutura™; (2) inovacgdes
gerenciais decorrentes do desenvolvimento de “colaboradores multifuncionais”, do “redesenho
de processos e do quadro de gestores” e da “padroniza¢do de condutas”; bem como (3)
inovacdes de gestdo, visiveis a partir da “venda direta” e do “relacionamento via redes sociais”;
e (4) uma inovagao institucional, relacionada com a “parceria com fornecedores”.

Ja quanto ao segundo objetivo especifico, a andlise revelou a importancia de trés fatores
que contribuem para a capacidade de inovacdo da hotelaria no contexto da COVID-19: (1)
tecnologia, com foco nas “redes sociais e whatsapp”; (2) conhecimento do cliente e do
mercado, visivel a partir da “percep¢ao da necessidade do cliente” e da “andlise ambiental”,
orientadores da tomada de decisdo a fim de atender aos interesses do cliente, que passou a ter
preferéncia pelo contato direto com as organizagdes; e (3) inten¢do estratégica de inovar, fruto
da disposicao das empresas em promover a “aprendizagem organizacional”.

Ainda sobre a capacidade de inovagdo, inferiu-se a presenca de barreiras, notadamente
a “limitacao de recursos financeiros”, a “falta de infraestrutura” e a “resisténcia a mudancga”,
elementos capazes de impedir investimentos e prejudicar a gestao do negdcio.

Mostra-se como limitagdao do estudo o ndo alcance da saturacdo, dada a baixa adesao
dos sujeitos investigados. Como agenda de pesquisa futura, indica-se (1) a ampliacdo dos
sujeitos para se verificar a experiéncia vivenciada em outras regides brasileiras ou mesmo de
outros paises, o que podera possibilitar um estudo comparativo, bem como se sugere um estudo
interdisciplinar com a drea do Direito para se avaliar (2) possiveis mudancas nos contratos de
trabalho da rede hoteleira, haja vista a possibilidade de negociacdes coletivas, de novos tipos
de vinculos laborais e de flexibilizacdo da jornada e remuneragdo, além do risco de surgimento
de passivo decorrente do ajuizamento de agdes na Justica do Trabalho em vista da priorizagao
da multifuncionalidade do colaborador.

Por fim, reforcam-se as contribuicdes tedrica e empirica da pesquisa, pois se conseguiu
identificar inovagdes adotadas pelo setor hoteleiro no enfrentamento da pandemia aplicando-se
no contexto brasileiro a tipologia de Hjalager (2010), e analisar a sua capacidade inovativa,
considerando o foco no servigo e na experi€ncia do cliente, a fim de preservar a competitividade
organizacional e ofertar novas propostas de valores, resultados esses que poderdo subsidiar ndo
apenas a tomada de decisdo de empresas do ramo, mas também a Administracdo Publica e
orgdos fiscalizadores no fomento de politicas publicas, reconhecendo-se a importancia do
turismo para o desenvolvimento econdmico e social.
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